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Text seznamuje čtenáře s implementací strategie ve firmě. První kapitola 
(teoretická část) se věnuje obecným poznatkům z oblasti implementace 
strategie a metodám používaným k její aplikaci v praxi. Tato část by měla 
sloužit jako teoretický podklad pro část praktickou. 
Druhá část (analýza) se zaměřuje na činnost společnosti Komerční pojišťovna, 
a.s.. Popisuje historii společnosti, její činnost, organizační strukturu. Především 
však charakterizuje způsoby vrcholového vedení, kterými se snaží 
implementovat strategii do všech úrovní řízení. Součástí analytické části je 
dotazníkové šetření, které vystihuje úspěšnost této implementace z pohledu 
zaměstnanců. 
Třetí část pak uvádí návrhy a doporučení k zefektivnění těchto procesů.  
 
Annotation 
This material informs readers about implementation of strategy in company. 
The chapter number 1 (theoretical part) deals with the general principals of 
implementation of strategy and methods which are used for practise. This part 
should be instrumental as a theoretical base for the practical part. 
The sekond part (analysis) is focusing on running of comapany Komerční 
pojišťovna, a.s.. It describes history of company, its activities, organization 
structure. First of all it characterizes the methods, which are used by top 
management for implementation of strategy to all stages of management. Part 
of analysis is called questionnaire examination and it identifies fruitfulness of 
this implementation from employees view. 
The third part prezents proposals and recommendations for more efficient 
processes. 
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Úvod 
Implementace strategie patří mezi jednu z nejdůležitějších fází řízení firmy, 
avšak v literatuře se o ní nehovoří v takovém množství jako o strategii 
samotné, což byl jeden z prvotních důvodů, proč jsem se rozhodla zabývat se 
právě touto problematikou. Je nezbytné, aby každá firma (společnost) jasně 
definovala svoji strategii, věřila jí a aby veškeré kroky, které podnikne,  byly 
v souladu s touto strategií. Bez kvalitní implementace by však její pouhá – ač 
v mnoha případech prvotřídní – formulace pro úspěšné podnikání jistě 
nestačila. 
 Výběr firmy, na které by bylo vhodné implementaci v praxi ilustrovat, byla 
jednoznačná, neboť nejlépe se vystihuje situace v místě, ve kterém se člověk 
denně pohybuje a o kterém má potřebný přehled a dostatečný přístup 
k informacím. Z vyjmenovaných důvodů jsem pro tento účel zvolila svého 
zaměstnavatele – akciovou společnost Komerční pojišťovna, která působí, jak 
již název napovídá, na českém pojistné trhu, především v oblasti životního 
pojištění. 
Dalším krokem bylo stanovit cíl a smysl práce. Rozhodla jsem se na 
problematiku nahlédnout ze dvou rovin – z objektivního hlediska na základě 
analýzy implementace ve společnosti a na druhé straně ze subjektivního 
pohledu zaměstnanců na její efektivitu formou dotazníkového šetření. Díky 
tomuto rozdělení bude mít práce i praktické využití  ve dvou směrech. Po 
drobném přepracování bude analytická část sloužit jako výchozí příručka pro 
nové zaměstnance společnosti. Cílem je usnadnit jim tak začlenění se do 
zaběhlých činností a minimalizovat jejich nejistotu a nervozitu v adaptačním 
procesu. Zároveň bude smyslem práce pro vedoucí manažery společnosti 
definovat problémy či nedostatky v současném pojetí implementace strategie, a 
to prostřednictvím dotazníkového průzkumu. Na základě dílčích výsledků 
tohoto šetření budou navržena opatření a doporučení k zefektivnění daných 
aktivit.  
Práce bude rozdělena do tří vzájemně se prolínajících celků. Konkrétně 
hovoříme o teoretické části, ve které si pomocí literárních pramenů definujeme 
hlavní oblasti a pojmy strategie a její implementace. Práce je zaměřená na 
implementaci strategie, avšak pro její pochopení považuji za nezbytné objasnit 
si nejdříve pojem strategie samotné. 
Druhá část práce bude vycházet z teoretických poznatků implementace 
strategie a bude analyzovat stupeň jejich dosažení v praxi. Navážeme zde tedy 
na teoretickou základnu z úvodní části práce s využitím vlastních znalostí a 
především analýzou veškerých dostupných informací o strategii společnosti. 
Součástí analytické části bude i tvorba dotazníku pro realizaci avizovaného 
dotazníkového průzkumu. 
Třetí část pak naváže na analýzu, přesněji na dotazníkové šetření. Budeme zde 
formulovat jeho výsledky a vyvozovat závěry s následnými doporučeními či 
přímo s návrhy na vylepšení stávající situace. 
Práce vychází hned z několika typů zdrojů, a to z knižních publikací, 
z vysokoškolských skript a studijních materiálů, z internetových odkazů, 
slovníků a encyklopedií a konečně i z veřejných a interních zdrojů firmy (roční 
výkazy, webové stránky, prezentace, příručky, letáky, informační soubory, 
apd.). 
Nedílnou součástí vzniku diplomové práce je i správné načasování 
jednotlivých postupů a aktivit. Časový harmonogram popisují následující 
tabulky: 
 
 Tabulka č. 1: Časový harmonogram – základní údaje 
Etapa 1 Termín: 30/9/2010 
Formální podklady  
Volba tématu pro diplomovou práci 
Výběr firmy pro diplomovou práci 
Anotace práce 
Výběr základní literatury 
Pracovní název práce 
Vyplnění kontaktních údajů 
Vypracování harmonogramu práce 
Oslovení oponenta 
31/8/2010 
31/8/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
20/9/2010 
 
První etapa zahrnuje sběr základních informací, promyšlení tématu, o kterém 
bude práce pojednávat, výběr firmy s možností získání potřebných údajů. Po 
zvolení tématu bude třeba vyhledat dostupnou literaturu k dané problematice, 
vypracovat časový rozpis práce – harmonogram a pokusit se oslovit budoucího 
oponenta. 
 Tabulka č. 2: Časový harmonogram – cíle a metody 
  
 
Druhá etapa v sobě zahrnuje vymezení cíle práce. Po jeho stanovení dojde 
k prostudování základní literatury, na jejímž základě bude zvolena vhodná 
metodika pro analytickou část.  
 
  Tabulka č. 3: Časový  harmonogram - teorie 
  
Třetí etapou začíná samotná tvorba práce, nejprve vypracování teoretické části, 
která bude sloužit jako informační základna pro následnou analýzu a 
doporučení. Po studii literatury bude vytvořena osnova, podle které se bude 
nadále postupovat. 
 
 Tabulka č. 4: Časový harmonogram - analýza 
Etapa 2 Termín: 30/11/2010 
Cíle a metody zpracování 
Vymezení cíle práce 
Prostudování výchozí literatury 
Výběr a stanovení jednotlivých metod 
Doplnění další potřebné literatury 
30/9/2010 
31/10/2010 
10/11/2010 
15/11/2010 
Etapa 3 Termín: 28/2/2011 
Teoretická část a upřesnění metodiky analýzy 
Prostudování literatury k vybrané 
metodice 
Upřesnění metodiky 
Teoretická část – osnova 
Teoretická část – prostudování 
literatury 
Teoretická část - vypracování podle 
jednotlivých bodů osnovy 
30/11/2010 
30/11/2010 
15/12/2010 
31/12/2010 
15/2/2011 
Etapa 4 Termín: 31/3/2011 
Analytická část 
Rozpracování metodiky 
Analytická část – prostudování 
literatury 
Analytická část – sběr potřebných 
údajů a informací 
Analytická část – sestavení dotazníku 
Analytická část – vypracování analýzy 
25/2/2011 
25/2/2011 
25/2/2011 
 
10/3/2011 
25/3/2011 
Po zpracování teoretické části bude podrobně definována metodika pro část 
analytickou. Bude nutné včas posbírat co nejvíce potřebných (v tomto kroku i 
nadbytečných) informací. Po zohlednění získaných údajů bude sestaven 
dotazník. Zároveň v této etapě bude realizována analýza na základě 
teoretických podnětů z úvodní části práce. 
 
 Tabulka č. 5: Časový harmonogram - návrhy 
 
Pátým krokem bude provedení dotazníkového šetření, analýza jeho výsledků a 
formulace závěrů, na jejichž základě mohou být učiněna doporučení, nápady a 
návrhy k aktuálním problémům.  
 
 Tabulka č. 6: Časový harmonogram – úvod, závěr  
  
Předposlední fáze naplní požadavek formulace úvodního a závěrečného 
komentáře. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Etapa 5 Termín: 30/4/2011 
Návrhová část 
Realizace dotazníku 
Analýza dotazníků a formulace závěrů 
Grafické vypracování výsledků 
Formulace návrhů vycházejících 
z dotazníkového šetření 
15/4/2011 
25/4/2011 
26/4/2011 
30/4/2011 
 
Etapa 6 Termín: 10/5/2011 
Úvod, závěr 
Formulace úvodu 
Formulace závěru 
5/5/2011 
10/5/2011 
 Tabulka č. 7: Časový harmonogram – finální práce 
 
Sedmá – závěrečná – etapa bude sestávat z formálních náležitostí práce a 
kontroly gramatiky. Poté bude práce vytištěna, vyvázána a odevzdána dle 
pokynů studijního oddělení. Následně bude připravena prezentace a struktura 
pro její obhajobu. 
  
Kompletní harmonogram je obsažen v příloze. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Etapa 7 Termín: 27/5/2011 
Odevzdání konečné verze práce 
Sestavení jednotlivých částí práce 
v celek a formální úprava ve Wordu 
Kontrola pravopisu 
Tisk diplomové práce 
Svázání diplomové práce 
Odevzdání svazku oponentovi, na 
studijní oddělení 
Příprava prezentace 
Struktura obhajoby 
13/5/2011 
 
15/5/2011 
18/5/2011 
20/5/2011 
27/5/2011 
 
koncem května 2011 
počátek června 2011 
1. Vize, mise a strategie 
 
1.1.  Vize a mise 
Pojem vize a mise bývají často zaměňovány či ztotožňovány, avšak z pohledu 
managementu je nezbytné je dokázat rozlišit. Literatura uvádí, že vize je 
obrazem toho, čím chce společnost být, zatímco mise je poslání, nebo-li 
samotný účel její existence.  
„Vize může být definována jako mentální model budoucího stavu procesu, 
skupiny nebo organizace, ale i jako odraz budoucnosti, který je natolik 
pozitivní pro členy, aby byl motivující a dostatečně srozumitelný, aby udal 
dlouhodobý směr pro budoucí plánování, stanovení cílů a pro silné jméno 
firmy.“ (MALLYA, s. 21). Jak Mallya dále uvádí, v praxi to vypadá tak, že 
většina společností vizi potřebuje, ale jen málo z nich ji skutečně má, ačkoli 
jsou o tom často přesvědčeni.  
Příkladem vize je například motto: „Chceme být jedním z vedoucích hráčů 
v oblasti životního pojištění.“ 
Mise by se potom dala definovat jako nástroj, pomocí kterého lze dosáhnout 
vysněné vize. Mallya v jedné ze svých publikací uvádí několik bodů, na které 
by se měla společnost zaměřit při jejím budování: 
 zhodnocení  aktuálního stavu společnosti 
 identifikace klíčových aktivit společnosti 
 sounáležitost mise s hodnotami společnosti, s její filozofií a kulturou 
 identifikace klíčových partnerů pro společnost – stakeholderů, 
zákazníků, dodavatelů 
 stanovení zdrojů a prostředků (technologie, finanční zázemí, 
zaměstnanci, apd.). 
Toto je pouze výčet těch nejpodstatnějších kritérií, nalezli bychom samozřejmě 
mnoho dalších otázek, nad kterými je nutné se při vzniku mise zamyslet. 
V praktickém přenesení by mise mohla vypadat takto: „Ve spolupráci 
s partnerskou společností budeme vyvíjet taková životní pojištění, která 
uspokojí potřeby většiny zákazníků na trhu.“ 
 
1.2. Strategie 
„Formulování strategie lze definovat jako proces vytváření vědomí směru. 
Často bývá charakterizována jako logická, postupně probíhající záležitost, 
jejímž výsledkem je formální, oficiální písemné prohlášení, které je jakýmsi 
rozhodujícím vodítkem pro dlouhodobé záměry organizace nebo manažera.“ 
(ARMSTRONG, STEPHENS, s. 94). 
Jinými slovy strategie je nástrojem, pomocí kterého lze dosahovat stanovených 
cílů a naplňovat tak vizi společnosti. Z hlediska časového se jedná o 
dlouhodobý proces.  
Pro tvorbu kvalitní strategie je zejména třeba schopného manažera. „Henry 
Mintzberg, vynikající odborník na problematiku managementu, řekl, že 
manažeři mohou být nejlépe charakterizováni podle rolí, které zastávají.“ 
(NĚMEČEK, ZICH, s. 15).               
Mintzberg těchto rolí definuje hned deset. Základní pohled na roli manažera 
však definuje „pouze“ čtyři klíčové požadavky, a to: roli komunikačního 
manažera, manažera času, manažera cílů a manažera změn. Pro zvládnutí 
těchto rolí musí být manažer vybaven mnoha vlastnostmi jako je například 
kreativita, sebedůvěra, angažovanost, ochota neustále se vzdělávat, umění 
motivovat, organizace práce a času, asertivita a další. Samozřejmostí jsou 
odborné znalosti a dovednosti. 
Výše vyjmenované schopnosti, vlastnosti a dovednosti uplatňuje manažer 
v jednotlivých prvcích managementu – při plánování, organizování, stimulaci 
(někdy též motivaci) a kontrole. Z pohledu teorie managementu je strategie 
součástí prvního zmíněného prvku, tedy plánování.  
Podle časového horizontu rozlišujeme cíle na operativní, taktické a strategické, 
z čehož jasně vyplývá, že samotná strategie má dlouhodobý charakter. 
Neznamená to, že by s ní operativní a taktické cíle nesouvisely – ba právě 
naopak, tyto cíle krátkodobější povahy z ní vychází.  
Firemní strategie se dále člení dle úrovně řízení na: 
 podnikatelskou strategii 
 podnikovou strategii 
 obchodní strategii 
 operativní strategii. 
1.2.1. Podnikatelská strategie 
Podnikatelská strategie bývá označována jako „strategie na úrovni 
společenské“. Jejím smyslem je specifikovat své záměry v celospolečenském 
měřítku. Manažeři si musí zodpovědět otázky typu: 
 „V jaké pozici chceme na veřejnosti vystupovat? Čeho chceme 
dosáhnout?“ 
 „Jak se budeme prezentovat vůči veřejnosti? Jakou chceme mít 
image?“ 
 „Jakou budeme mít odpovědnost vůči veřejnosti?“ 
Další otázky, nad kterými je nutné se zamyslet, uvádí ve své publikaci Mallya. 
K této strategii lze závěrem dodat, že je velice úzce spjata s firemní vizí – 
popisuje budoucí žádoucí stav firemního postavení na trhu, potažmo v celé 
společnosti. 
 
1.2.2. Podniková strategie 
Pojem podnikové – korporační – strategie se váže k jedné z manažerských 
funkcí – ke strategickému rozhodování. U této strategie si manažeři 
zodpovídají otázky typu: 
 „V jakém oboru chceme podnikat?“ 
 „Který podnikatelský záměr budeme preferovat?“ 
 „Jakým způsobem budeme alokovat zdroje?“ 
Mallya k tématu podnikové strategie říká: „Každá strategie je nedokonalá, 
protože nepočítá se všemi možnými alternativami. Budoucnost je ve 
skutečnosti neznámá. A proto se podnikatelská funkce skládá ze schopnosti 
vyvíjet a stanovit prognózy, které se co nejvíce přibližují skutečnému běhu 
událostí, a schopnosti poskytovat kreativitu, profesionalitu a umění této 
schopnosti využívat.“ (MALLYA, s. 34). Dostáváme se zde tedy k otázce 
strategického vůdcovství a osoby manažera, které se budeme věnovat 
v kapitole 2.1. 
 
 
1.2.3. Obchodní strategie 
Literatura též hovoří o strategii podnikatelských jednotek – SBU1. Manažerům 
v této řídící úrovni náleží otázky jako například: 
 „Z jaké pozice budeme vycházet a kam se chceme posunout (čeho 
chceme dosáhnout)?“ 
 Jaké kroky k tomu musíme podniknout a jaký čas k tomu potřebujeme?“ 
„Strategická podnikatelská jednotka je taková podnikatelská jednotka, která je 
vedením podniku pověřována formulováním a prováděním specifických 
strategií. Rozdělení podniku do strategických podnikatelských jednotek patří 
k nejtěžším úkolům vedení podniku a může rozhodovat o jeho úspěchu a 
neúspěchu. Protože není nic statické, ale všechno je dynamické, jsou také 
hranice strategickými podnikatelskými jednotkami stále kontrolovány a 
měněny. Úkolem vedení podniku je koordinace strategických podnikatelských 
jednotek, ne přímé provádění operací.“ (MALLYA, s. 36). 
K hlavním cílům SBU patří snaha o vysoký stupeň konkurenceschopnosti a 
dosažení co nejlepšího postavení na trhu. 
 
 
1.2.4. Operativní strategie 
Operativní strategie vychází z chodu organizace a z jejího organizačního 
uspořádání, můžeme se tedy setkat i s označením „funkční strategie“. Jedná se 
vlastně o rozčlenění obchodní (korporační) strategie do několika úkolů (cílů) 
pro jednotlivé organizační útvary ve firmě. Funkční strategie musí být 
v souladu s nadřazenými strategiemi, kterými jsou právě ty výše popsané – 
podniková a obchodní strategie. 
Pro lepší porozumění významu jednotlivých strategických úrovní řízení 
poslouží následující schéma: 
 
 
 
                                                 
1
 SBU = Strategic Business Unit, tedy strategie obchodní jednotky, jedná se o seskupení 
podnikových subjektů působících na odlišných trzích 
  
   Obrázek č. 1: Hierarchie firemních strategií 
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Zdroj: MALLYA, s. 36 
2. Implementace strategie 
Doposud zmiňované poznatky o strategii bychom mohli označit podtitulem 
„strategické myšlení“. Po tomto kroku však následuje další etapa a tou je 
realizace této strategie, jinými slovy její implementace. Jak uvádí Mallya: 
„Formulování strategie je podnikatelská záležitost a její prosazení spíše 
záležitost administrativní. Při formulování strategie je často rozhodující 
„kreativní chaos“. Při jejím prosazování je pak důležitá disciplína, schopnost 
plánovat, schopnost stimulovat a kontrola. Prosazování strategie vyžaduje více 
energie a času než její formulování.“ (MALLYA, s. 68). Implementace 
strategie by se tedy dala nazvat „hybným motorem“  celého strategického 
procesu. „Nesmíme zapomínat, že žijeme v době, kdy jediná jistota je ta, že 
víme, že žádná jistota neexistuje. Tuto situaci nelze řešit tím, že budeme 
neustále improvizovat a začneme bojovat až v případě, kdy „nepřítele“ 
uvidíme. Je nutné mít přehled o možných slabých stránkách a hrozbách…“ 
(MALLYA, s. 69).  
Analýza slabých stránek a hrozeb společně se silnými stránkami a příležitostmi 
se realizuje pomocí tzv. SWOT2 analýzy. Ačkoli se jedná o metodu spadající 
do strategického řízení, domnívám se, že  je vhodné se o ní zmínit – právě 
z důvodu, který uvádí ve své publikaci Mallya – tedy proto, že úspěch 
implementace strategie spočívá již v jejím počátku, kdy je nezbytné vycházet 
z kvalitně identifikovaných  problematických oblastí. 
V následující podkapitole navážeme na  proces implementace. Dalším prvkem, 
nezbytným pro úspěšnou realizaci strategie, je manažer.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
2
 Analýza silných a slabých stránek, příležitostí a ohrožení, z anglických výrazů Strengths = síla, 
Weaknesses = slabost, Opportunities = příležitost, Threats = hrozby 
2.1. Manažer 
Úvodem si charakterizujme samotný pojem manažera. „Manažer3 je 
zaměstnanec, který zodpovídá za provoz firem a organizací. Jeho pracovní 
náplň může být rozdílná a na různých řídících úrovních, ale vždy zodpovídá za 
chod dané organizace.“4 
Jak dále uvádí Armstrong: „Manažeři musejí uplatňovat zásadu Petera 
Druckera a „řídit pro výsledky“.“ (ARMSTRONG, STEPHENS, s. 88). 
2.1.1. Manažerské role 
Pro pochopení tohoto pojmu je podstatné uvědomit si rozdíl mezi rolí a 
pracovním místem. Pracovní místo bývá jasně popsáno, jsou specifikovány 
jednotlivé povinnosti. Naopak role je úloha, je to způsob vykonávání práce. 
„Role, kterou někdo hraje, charakterizuje to, jak člověk vykonává svou práci. 
Role, zejména manažerské role, tedy mohou být něco proměnlivého a manažeři 
se musejí rychle přizpůsobovat – nemohou setrvávat v přísně vymezených 
hranicích předepsaného souboru povinností.“ (ARMSTRONG, STEPHENS, s. 
105). 
Z výše uvedené citace tedy plyne, že role manažera bývají často 
nepředvídatelné, nelze se při jejich výkonu spoléhat na žádná pravidla. 
Z tohoto důvodu je nereálné, aby roli manažera vykonával kdokoli. Je třeba 
oplývat určitými vlastnostmi, dovednostmi a v neposlední řadě i zkušenostmi. 
2.1.2. Manažerské vlastnosti a dovednosti 
Vlastnosti
5
  jsou znaky osobnosti, které mají dlouhodobější charakter. Mohou 
být vrozené (např. temperament), často bývají tvořeny již od narození vlivem 
sociálního prostředí, ve kterém se pohybujeme (postoje, charakter). 
 
Dovednosti jsou „učením získané dispozice k určité činnosti“6  
                                                 
3
 Slovo manažer pochází z anglického výrazu „manage“ = řídit, být ve vedoucí funkci 
4
 WIKIPEDIA. Manažer *online+. 2010 [cit. 2011-02-15+. Dostupné na WWW: 
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Mana%C5%BEer>. 
5
 Rozlišujeme vlastnosti psychické a fyzické, v našem případě hovoříme tedy o vlastnostech 
psychických 
Mnozí autoři dělí manažerské dovednosti do tří okruhů: lidské dovednosti, 
technické dovednosti a koncepční dovednosti.  
Lidské dovednosti jsou spojeny se znalostmi z oboru psychologie. Manažer, 
který těmito dovednostmi oplývá, je schopen vést své podřízené správným 
využitím metody motivace, komunikace, empatie, apod. 
Technické dovednosti souvisí s pochopením metodiky, postupů, instrukcí, 
dále pak se schopností přenést teoretické poznatky do praxe. 
Koncepční dovednosti pak vyjadřují schopnost dívat se na jednotlivé činnosti 
komplexně, dokázat predikovat další vývoj. 
2.1.3. Manažerské funkce 
Činnosti, pomocí kterých manažer vykonává svou roli, se nazývají manažerské 
funkce. Drtivá většina autorů hovoří o pěti základních manažerských funkcích, 
jimiž jsou: plánování, organizování, vedení, rozhodování a kontrola.  
Plánování. „Plánování zahrnuje výběr úkolů, cílů a činností potřebných pro 
jejich dosažení.“ (NĚMEČEK, ZICH, s. 27). Manažerské plánování probíhá 
obvykle v krátkodobém horizontu jednoho roku. Význam plánování spočívá 
v taktickém rozdělení dostupných zdrojů, jak finančních, tak personálních, do 
jednotlivých úkolů (v konečné fázi cílů) s racionálně stanovenými termíny 
dokončení.   
Organizování. Tato manažerská funkce usiluje o to, aby se vytvořený 
teoretický plán byl schopen přeměnit ve skutečnost. Jinými slovy 
„organizování znamená rozdělování celkového množství manažerských úkolů 
do řady procesů a činností a v návaznosti na to i stanovování nástrojů 
zajišťujících, že tyto procesy budou vykonávány efektivně a že odpovídající 
činnosti budou koordinovány.“ (ARMSTRONG, STEPHENS, s. 105).  
Organizaci společnosti se budeme více věnovat v kapitole 3. 
                                                                                                                                 
6
 WIKIPEDIA. Vlastnosti [online]. 2011 [cit. 2011-02-15]. Dostupné na WWW: 
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Psychick%C3%A9_vlastnosti_osobnosti>. 
 
Vedení. Vedení aneb leadership. V literatuře se můžeme setkat také 
s označením „motivace“ či „stimulace“. Společným vodítkem všech uvedených 
výrazů jsou zaměstnanci. Posláním této manažerské funkce je využití 
manažerových schopností z oblasti lidských dovedností k vedení  podřízených 
takovým způsobem, aby bylo dosaženo plánovaných cílů na straně jedné a aby 
byly uspokojeny potřeby podřízených na straně druhé. Postupem času začíná 
mít postavení zaměstnance ve společnosti stále větší váhu.  
Rozhodování. „Vlastním produktem práce manažera je přijetí rozhodnutí. To 
představuje jeho osobní přínos pro dosažené výsledky celé firmy.“ 
(NĚMEČEK, ZICH, s. 27). Jak dále publikace uvádí, manažer nesmí být 
nerozhodný, musí být schopen přijmout riziko spojené s důsledkem rozhodnutí 
a musí nést za své rozhodnutí odpovědnost. Jak co nejlépe uspět 
v rozhodovacím procesu radí i Armstrong, který ve své knize uvádí deset 
zásadních přístupů: 
1. Dělat rychlejší rozhodnutí. 
2. Neokolkovat, neváhat, neodkládat. 
3. Očekávat neočekávané. 
4. Nejdříve myslet a pak konat. 
5. Vyvarovat se domněnek a předsudků. 
6. Učit se z minulosti. 
7. Být systematický. 
8. Důkladně prodiskutovat. 
9. Vyhradit si čas na opětovné promyšlení. 
10. Zvážit potenciální důsledky. 
Často se manažer musí potýkat s otázkou přístupu k rozhodování – zda se řídit 
logickými postupy, tehdy hovoříme o tzv. racionálním rozhodování, nebo se 
raději spolehnout na svůj úsudek a cit – tzv. intuitivní rozhodování. 
Nedílnou součástí rozhodovacího procesu z pohledu manažerského je dále styl 
rozhodování.  
 
 
 
   Tabulka č. 8:  Styly rozhodování 
Styl 
Charakteristika 
stylu Výhoda stylu Nevýhoda stylu 
Koncepční 
styl 
velký rozhled, mnoho 
variant důraz na dlouhodobost 
problém s operativním 
rozhodováním 
Analytický 
styl 
snaha o co nejvíce 
informací lépe řeší specifické situace časová náročnost 
Behaviorální 
styl 
hledání řešení vyhovující 
všem 
snaha vyhnout se 
konfliktům 
málokdy se podaří 
vyhovět všem 
Direktivní 
 styl logika a efektivita rychlé rozhodování často málo informací 
 Zdroj: NĚMEČEK, ZICH, s. 108 
 Kontrola. Poslední manažerskou funkcí, které jsme se ještě nevěnovali, je 
kontrola. Jedná se o zpětnou vazbu, která musí být realizována z důvodu 
ověření úspěšnosti implementace strategie. Mallya definuje kontrolu 
„procesem, který se snaží zajistit, že uskutečněné aktivity jsou v souladu 
s očekáváním.“ Jak dále uvádí, „po stanovení strategie organizace nezbývá 
vedení nic jiného, než začít sledovat, jak probíhá její implementace a zjistit, 
jestli předpoklady, na jejichž základě byla strategie vytvořena, jsou ještě 
vhodné.“ (MALLYA, s. 158). S otázkou kontroly souvisí i pojem evaluace 
strategie
7, svým charakterem však spadá spíše do strategického řízení, proto se 
o ní zmiňujeme pouze letmo. 
Objasněním manažerské kontroly jsme uzavřeli nejen podkapitolu 
manažerských funkcí, ale i celou kapitolu, ve které jsme se zabývali osobností 
manažera. 
V následujících kapitolách se budeme věnovat manažerské etice a firemní 
kultuře. 
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 Evaluací strategie rozumíme její zhodnocení na základě získaných informací 
2.2. Manažerská etika 
V předchozí kapitole jsme si vysvětlili, kdo je to manažer a jakými 
schopnostmi a dovednostmi by měl oplývat. S tímto úzce souvisí  i otázka 
etiky, neboť určitá úroveň morálky je další z předpokladů, které jsou pro výkon 
manažerského postu požadovány. „Etika je studium o tom, co je správné a co 
špatné. Manažerská etika se zabývá správným a chybným jednáním a 
praktikami manažerů.“ (MALLYA, s. 162) Etické chování je jedním z faktorů 
úspěšnosti manažera a v konečném důsledku i úspěšnosti celé společnosti. 
Princip budování etického klima na všech úrovních řízení popisuje Mallya 
následujícím schématem: 
 
     Obrázek č. 2: Budování etického klima 
 
 
 
 
 
 
 
                   
           Zdroj: MALLYA, s. 163 
 
Z uvedeného schématu je zřejmé, že faktory ovlivňující tvorbu etického 
chování se dělí do tří odvětví – podniková kultura, osobní charakteristiky a 
organizační struktura. 
Podniková kultura. Rozlišujeme silnou a slabou podnikovou kulturu. V tomto 
případě je nutné zdůraznit, že nezávisí na velikosti organizace, ale především 
na jejích hodnotách a na kvalitě vedoucích manažerů. I malá společnost může 
mít silnou podnikovou strukturu, naopak velká firma, čítající stovky 
zaměstnanců, která postrádá orientaci na kvalitu, může mít velmi slabou 
podnikovou kulturu.  
        
         Etické chování 
 
 
          
     Podniková    
        kultura 
    
Organizační  
      struktura 
     Osobní  
charakterstiky 
Mallya dále člení podnikovou kulturu na podporující a demotivující. Zde 
otevíráme nové téma, kterému se budeme věnovat v kapitole 2.5., a to 
motivaci. 
Osobní charakteristiky. Osobní hodnoty, priority, přístup, síla egoismu a 
sebeovládání. Těmito znaky musí být bezpodmínečně vybaven vedoucí 
pracovník, neboť „první a pravděpodobně nejdůležitější a také nejjednodušší 
krok je být dobrým příkladem pro ostatní. Morální tón ve firmě je udáván 
vrcholovým vedením. Střední manažeři a ostatní pracovníci hledají své vzory 
právě mezi členy vrcholového vedení.“ (MALLYA, s. 172).  
Organizační struktura. Principu odměňování, způsobu rozdělování 
pravomocí, pracovnímu klima, stupni formalizace a dalším faktorům, jenž se 
podílejí na tvorbě podnikové kultury, se budeme zabývat v následující kapitole. 
2.3. Organizační struktura 
Tvorba organizačních struktur náleží k manažerským činnostem především ve 
středních a velkých společnostech. V malých firmách pozbývá tvorba složité 
organizační struktury smyslu, neboť v takové firmě je limitovaný počet 
zaměstnanců. Teorie uvádí hned několik typů organizačních struktur: 
 jednoduchá  
 funkční  
 divizionální 
 maticová. 
 
2.3.1. Jednoduchá organizační struktura 
Můžeme se setkat i s označením neformální struktura. Setkáme se s ní v 
malých firmách s malým počtem zaměstnanců a úzkým výrobkovým 
portfoliem. Pravidlem je existence jediného vlastníka – manažera, pod jehož 
jménem se firma prezentuje na veřejnosti a je tedy nezbytné, aby i manažer 
takto malé firmy kladl důraz na své schopnosti a jednal eticky, neboť je to 
právě on, kdo zajišťuje celkovou image firmy. 
    Obrázek č. 3: Jednoduchá organizační struktura 
 
 
  
 
 
 
 
 
2.3.2. Funkční organizační struktura 
„Funkční organizace nebo struktura seskupuje pracovníky a aktivity podle 
zdrojů. Každá jednotka poskytuje zdroje pro celkový výrobní nebo operativní 
proces organizace. Principem jsou zmocněnci, kteří mají zodpovědnost na 
různých úrovních.“ (MALLYA, s. 170). 
Obrázek č. 4: Funkční organizační struktura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.3.3. Divizionální organizační struktura 
V literatuře se můžeme setkat také s označením „výrobková“ struktura. 
Zpravidla bývá tvořena konkrétním výrobkem či službou, podle jednotlivých 
projektů nebo ziskových středisek. 
     Vlastník 
       Obchodní     
        zástupce 
         
       Asistentka 
                Ředitel 
  Personální       Finance Marketing     Výroba 
   Výběrová řízení 
    Mzdy, benefity 
           Další      
       vzdělávání 
        Účetnictví 
         Investice 
        Fakturace   Obchodní vztahy 
   Public relations 
        Propagace 
    Věda a výzkum 
      Technologie 
 Metody, postupy 
     Obrázek č. 5: Divizionální organizační struktura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Jak uvádí Mallya: „zvláštní charakteristikou této struktury je to, že seskupení 
aktivity organizace je na základě výstupů.“ (MALLYA, s. 170). 
 
2.3.4. Maticová organizační  struktura 
Jedná se o poněkud složitější strukturu, která umožňuje zacílit se hned na 
několik výstupů najednou. „Maticová struktura se liší od ostatních struktur 
především tím, že je založena spíše na dvou formách horizontální diferenciace. 
V této matici jsou činnosti v horizontálním směru rozděleny podle funkcí, ... 
Na vertikále jsou rozděleny podle výrobků nebo projektů.“ (MALLYA, s. 171). 
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 Obrázek č. 6: Maticová organizační struktura  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: MALLYA, s. 149 
 
Výše uvedený diagram popisuje společnost, ve které dochází k propojení 
útvarů s jednotlivými projekty. Pole podbarvená šedivým odstínem znázorňují 
stálá pracoviště, bílá potom pracoviště přechodná.  
 
Existují ještě další typy struktur organizací, jako např. týmová struktura, síťová 
struktura, struktura projekční či virtuální. Souhrnný přehled jednotlivých 
organizačních struktur je k nahlédnutí v následující tabulce: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Marketing Finance  Výroba    Vývoj 
    Top management 
Projekt A 
Projekt C 
Projekt B 
Tabulka č. 9: Přehled organizačních struktur 
Organizační 
struktura Charakteristika Silné stránky Slabé stránky 
jednoduchá 
pro malé firmy s jedním 
manažerem = vlastníkem 
a několika málo 
zaměstnanci 
neformálnost; značný 
přehled manažera o firmě 
- centrální řízení; 
flexibilita; rychlost 
rozhodování 
nevhodná pro větší firmy; 
velký tlak na manažera - 
jako jediného vůdce 
funkční 
formovaná podle 
jednotlivých aktivit a 
zdrojů; principem je 
delegování moci; vhodná 
pro malé a střední firmy 
vytyčené role a jasně 
stanovená odpovědnost; 
logický přístup; možná 
specializace; umožňuje 
strategickou kontrolu 
výsledků 
možný konflikt cílů; vyšší 
nákladovost; pomalejší 
reakce na změny; obtížná 
koordinace funkcí 
divizionální 
(výrobková) 
pro střední a velké firmy; 
tvořena podle 
konkrétního výrobku, 
služby či projektu; 
orientace na výstupy 
zdravá rivalita mezi 
divizemi; plošnější 
zastoupení; decentralizace 
moci; flexibilita; vyšší 
orientace na zákazníka 
vyšší nákladovost; možné 
vzdálení se celkové 
strategii; eliminace 
dalšího technického 
rozvoje a specializace 
maticová 
 založená na propojení 
útvarů (funkcí) s 
jednotlivými výrobky či 
projekty;  pro střední 
firmy s úzkým 
výrobkovým portfoliem  
orientace na zákazníka; 
podpora kreativity; rychlá 
reakce na změny; 
flexibilita; silná 
decentralizace moci 
důraz na skupinové 
rozhodování - konflikty; 
problém s koordinací a 
kontrolou; časová 
náročnost; důraz na 
interní vztahy 
týmová 
pro velké firmy; nízká 
formálnost - málo 
pravidel; vhodná pro 
specializaci 
vysoký stupeň 
komunikace a kooperace; 
rychlá reakce na změny; 
silná decentralizace - 
zplnomocnění pracovníků 
vyšší nákladovost; 
obtížnější řízení a 
kontrola; možnost 
mezilidských konfliktů 
síťová 
aliance či join venture - 
seskupení organizací za 
účelem předem smluvené 
kooperace  
redukce nákladů; rychlejší 
zavádění novinek; 
možnost vstupu na nové 
trhy; diverzifikace rizik a 
zvýšení adaptibility 
mnoho "hráčů" v poli - 
určitá nepřehlednost; 
snížení vlastní moci; 
náročná koordinace 
projekční 
(procesní) 
nový způsob organizace; 
snaha rozbít tradiční 
hierarchii, důraz na 
synergii 
silná orientace na 
zákazníka; snaha 
vyvarovat se dvojí práce a 
zbytečných nákladů 
pomocí spolupráce s 
jinými projekty 
vysoká nákladovost 
spojená s omezeným 
počtem stálých 
pracovníků; složitost 
virtuální 
využití technického 
pokroku a outsourcingu, 
ponechání si pouze 
klíčových aktivit 
růst konkurence - 
soutěživosti; možnost 
koupě nových znalostí a 
specializací ; rozvrstvení 
úkolů a rizik; redukce 
nákladů 
omezená schopnost 
kontroly; ztráta 
ovladatelnosti; ztráta 
styku se zákazníkem 
 
 
 
 
 
2.4. Firemní kultura 
Firemní kultura, podobně jako manažerská etika, je záležitostí do jisté míry 
abstraktní. Modelů a praktických příkladů  je v literatuře k nalezení mnoho, ale 
pokud se s nimi manažeři a poté i zaměstnanci neztotožní, budou veškeré další 
snahy marné. Mallya parafrázuje čtyři funkce firemní (organizační) kultury 
následovně: 
1. Dává členům organizační identitu, to znamená, že přitahuje a udržuje 
talentované lidi. Někdy působí jako magnet a zaměstnanci cítí, že patří 
do firmy mezi své kolegy. 
2. Umožňuje kolektivní přijímání závazků. Lidé s pocitem, že vlastní 
organizaci jsou připraveni vzdát se sami sebe. Pak jsou vysoké platy, 
dividendy i produktivita. 
3. Podporuje stabilitu sociálního systému a striktní standardy. To 
znamená, že pevná kontrola je více než jen disciplína. Vášnivé přijímání 
závazku pracovat tvrdě znamená silnou identifikaci s firmou. 
4. Formuluje chování tím, že pomáhá členům vytvořit smysluplné okolní 
prostředí. 
Je třeba zapojit zaměstnance do firemních procesů v co největší míře, usilovně 
vyvíjet snahu, aby se ztotožnili s firemní strategií a byli ochotni pro ni využít 
své schopnosti a kvality. O způsobech, jakými lze tohoto dosáhnout, si povíme 
v další kapitole. 
Závěrem lze dodat, že definovat pojem firemní kultury je obtížné. „Dala by se 
označit jako souhrn všech nynějších hodnot, tradic, norem a způsobů myšlení 
v organizaci, které dávají pracovníkům na všech úrovních smysl a směrnice pro 
jejich jednání.“ (MALLYA, s. 123). 
 
 
 
 
 
 
2.5. Motivace, stimulace 
Důležitost nalezení vhodného zaměstnance uvádí ve své publikaci Brian 
Tracy
8, který ji zařazuje mezi hlavní kritéria úspěšného řízení firmy v kapitole 
„Vyberte si správné lidi“. Pokud je splněna tato podmínka a na pracovní pozici 
je dosazen vhodný člověk, závisí vše na manažerském leadershipu.    
„Vzhledem k tomu, že lidé nejsou stroje, ale rozumné autonomní osobnosti, 
nelze mluvit v žádném případě o řízení, ale o vedení, koučování, resp. 
motivování a přesvědčování.“ (POKORNÝ, s. 23).  
Motivace se definuje jako „proces, ve kterém se mobilizuje vnitřní energie 
člověka a jeho činnost se zaměřuje na určitý cíl.“ (POKORNÝ, s. 43).  
Armstrong poté formuluje deset kroků k dosažení vysoké úrovně 
motivovanosti: 
1. Stanovení náročných, ale dosažitelných cílů. 
2. Specifikace požadavků na pracovníka, sdělení očekávaného chování. 
3. Zpětná vazba. 
4. Spravedlivý a odpovídající systém finančního ohodnocení. 
5. Zavedení nepeněžních odměn – benefitů i slovního vyjádření pochvaly a 
uznání. 
6. Zavést flexibilní složku mzdy – v závislosti na výkonu. 
7. Vytvářet pracovní role poskytující pocit úspěšnosti a seberealizace, 
s čímž souvisí i jistý stupeň odpovědnosti. 
8. Existence manažera schopného vybrat vhodné pracovníky a umět je 
motivovat. 
9. Důraz na neustálé vzdělávání pracovníků i manažerů ve svých oborech. 
10. Ukazovat lidem, jak mohou využít své znalosti a dovednosti a rozvíjet 
svou kariéru. 
 
 
                                                 
8
 Brian Tracy – americký přednášející v oblasti obchodní činnosti a podnikání  
 Dalším z nástrojů motivace je delegování. Jedná se o postoupení 
rozhodovacích práv do nižších organizačních úrovní ve společnosti.  Tímto 
dochází k větší samostatnosti pracovníků na nižších pracovních pozicích a 
k lepšímu využití jejich duševních činností, schopností a dovedností. 
K efektivnímu delegování je zapotřebí ochota pracovníka nést určitou 
odpovědnost za svá rozhodnutí na jedné straně a schopnost manažera jasně 
definovat úkoly a cíli na straně druhé. Samozřejmostí je i důvěra manažera ve 
schopnosti zvolených pracovníků. Podstatu motivace vystihuje výrok Denise 
Waitleyho
9: „Motivace začíná touhou. Když něco chceš, máš motiv to získat.“  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
9
 Denis Waitley – uznávaný americký autor a řečník v oblasti motivační psychologie  
3. Analyzovaná společnost 
3.1. Charakteristika Komerční pojišťovny 
Cílem této práce je analyzovat implementaci strategie ve společnosti Komerční 
pojišťovna, a.s. (dále jen Komerční pojišťovna, popř. KP).  Nyní si společnost 
krátce představíme. 
Historie Komerční pojišťovny by se dala rozdělit do dvou etap. První se datuje 
od samého počátku, tedy od založení společnosti v září roku 1995 a trvá do 
roku 2005, který se stává významným milníkem pro další existenci Komerční 
pojišťovny. V tomto roce se totiž stává součástí francouzského koncernu 
SOGECAP S.A.
10
, který v dnešní době působí v řadě evropských zemí i na 
dalších kontinentech. 
Vrátíme-li se k první etapě KP, charakter jejího zaměření v této době můžeme 
přirovnat ke klasické soukromé pojišťovně nabízející produkty zabezpečující 
především neživotní pojištění – např. povinné ručení, pojištění nemovitosti 
apd. Jsou využíváni obchodní zástupci, kteří nabízejí produkty KP po celé 
České republice prostřednictvím distribučních sítí. 
S příchodem francouzské mateřské společnosti se mění celkové zaměření KP, 
tedy i její prvotní strategie. Dochází k ukončení prodeje na základě obchodního 
zastoupení a prioritou se stává životní pojištění realizované na základě tzv. 
bankopojištění. Roli prodávající tak přebírá další z dceřinných společností 
Société Générale – Komerční banka, a.s..  Postupem času se k ní přidává i 
stavební spořitelna Modrá pyramida, jedna z dcer seskupení Komerční banky. 
S pokrokem doby nelze ustrnout v jedné činnosti příliš dlouho, jak praví stále 
více využívané úsloví: „Svět se mění a my s ním“. Z tohoto důvodu můžeme 
vidět v současné strategii KP určitý posun – společnost totiž opět začíná 
rozšiřovat své aktivity nad rámec sesterských společností a uzavírá smlouvy o 
obchodním zastoupení s tzv. brokerskými společnostmi. 
Prozatím největším úspěchem pro KP bylo dosažení pozice druhé 
nejvýznamnější pojišťovny na trhu životního pojištění v ČR v roce 2010. 
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 SOGECAP S.A. je 100%ní dceřinou společností společnosti Société Générale (SG) 
3.2. Charakteristika Société générale 
Nejvyšší manažeři společnosti Société générale (dále jen SG) sídlí v Paříži, její 
působnost je však mezinárodní, respektive celosvětová, neboť pobočky či 
dceřinné společnosti SG se nacházejí i v Africe, Asii, Severní a Jižní Americe a 
Oceánii. Nejčetnější je však zastoupení v Evropě, jak ostatně dokazuje 
následující obrázek: 
   Obrázek č. 7: Zastoupení společnosti SG v celosvětovém měřítku 
 
Zdroj: SG 
 
Činnost SG se dá rozdělit do tří oblastí: 
 retailové bankovnictví, specializované finanční služby a pojišťovnictví 
 soukromé bankovnictví, celosvětový investiční management a služby 
 korporátní a investiční bankovnictví. 
Jelikož je SG společností s dlouholetou tradicí a historií, výše vyjmenované 
aktivity jsou záležitostí dnešní doby. Založení společnosti bylo reakcí na 
průmyslovou revoluci v období druhé poloviny 19. století. Společnost vznikla 
roku 1864 jako univerzální banka, která měla podpořit především velké 
průmyslové společnosti vyrábějící ocel a železniční firmy. Měla být jakýmsi  
odrazovým můstkem pro nově se rozvíjející francouzskou ekonomiku v době 
ekonomických turbulencí.     
 
Na českém trhu má Société Générale zastoupení ve společnostech: 
 
 Komerční banka, a.s.    
 ALD Automotive Česká republika 
 ESSOX 
 Komerční pojišťovna 
 IKS. 
 
   Obrázek č. 8: Loga společností SG působících na českém trhu 
 
 
 
 
     
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
3.3. Analýza strategií SG a KP 
Abychom dokázali analyzovat úroveň schopnosti společnosti implementovat 
svou strategii, je nezbytné si onu strategii definovat a vysvětlit. Podívejme se 
na ní ze dvou úhlů – na strategii SG a na strategii KP zvlášť. Předem lze 
predikovat, že strategie KP by měla vycházet ze strategie své mateřské 
společnosti a v žádném bodě by s ní neměla být v rozporu. V návaznosti na 
teoretické poznatky z první části této práce lze říci, že strategie SG bude 
strategií podnikatelskou, bude tedy definovat své hodnoty a záměry na úrovni 
společenské. V tomto pojetí pak bude strategie KP strategií obchodní, nebo-li 
strategií SBU.  
 
3.3.1. Podnikatelská strategie 
Úvodem si připomeňme kapitolu 1.2.1., kde jsme si objasnili pojem 
podnikatelské strategie. Strategie na této úrovni se zaměřuje na společnost, 
tedy  na svůj vliv a postavení na veřejnosti. Dá se říci, že podnikatelská 
strategie vyjadřuje své cíle a záměry v obecném měřítku. Jelikož skupina SG 
po celém světě vyniká hned v několika oblastech, i její podnikatelská strategie 
musí mít obecně platný charakter. 
Loga všech participujících společností SG (dále jen Skupiny SG, popř. 
Skupiny) naznačují jejich vzájemnou synergii. Tvoří jej dva obdélníky 
propojující se ve čtverec červeno-černé barvy. Obdélníky jsou od sebe 
odděleny silnou bílou čárou. Zprava pak logo doplňuje název společnosti. 
Obrazové vyjádření loga SG doprovází motto „Společně tvoříme tým“ (volně 
přeloženo).  
   Obrázek č. 9: Logo společnosti Société Générale 
 
 
 
Komplexní strategie SG spočívá ve snaze dalšího růstu Skupiny s důrazným 
přihlédnutím k opatrnosti při realizace zmíněného rozšiřování. Jinými slovy – 
snaha o rozvoj Skupiny za předpokladu akceptace přiměřeného rizika.  
Jednotlivé body strategie zahrnují: 
1. Všeobecné bankovnictví orientované na zákazníka. 
2. Zcela otevřený potenciál růstu Skupiny. 
3. Transformaci akčního plánu a důslednou kontrolu rizik. 
4. Dosažení zisku 6 biliónů EUR do roku 2012. 
Nyní si vyjmenované body blíže specifikujme. 
Všeobecné bankovnictví orientované na zákazníka 
V tomto bodě SG vyzdvihuje fakt, že nedávnou ekonomickou krizí prošla bez 
větší újmy, čímž upozorňuje na význam implementace všeobecného 
bankovního modelu. Jeho síla spočívá jednak v dlouhodobém vztahu se 
zákazníky, v rozmanitosti jednotlivých činností skupiny a současně ve  
vyváženosti finančních služeb. Hlavní pilíře strategie tvoří francouzské sítě, 
mezinárodní retailové bankovnictví a firemní a investiční bankovnictví. 
Odvětví, ve kterém se nachází sektor pojišťovnictví, není tedy hlavní prioritou 
strategie SG. Tyto doplňkové obory Skupiny mají v rámci strategie za úkol 
upevnit své pozice na trzích a společně tak podpořit zmíněné hlavní pilíře. Dále 
by měly splňovat následující kritéria: 
 využití synergie s hlavními pilíři 
 omezení spotřeby nedostatkových zdrojů 
 přispění k finančním výsledkům celé Skupiny SG 
 schopnost udržet si svou pozici. 
Zcela otevřený potenciál růstu Skupiny 
Zde se poprvé setkáváme s projektem „Ambition 2015“, který byl vytvořen 
právě pro tuto fázi strategie. Projekt obsahuje přes 50 bodů – iniciativ – které 
v sobě zahrnují všechny obchodní linie Skupiny SG. Upřesněme si některé 
z těchto iniciativ: 
 Stát se měřítkem pro srovnávání spokojenosti zákazníků na 
francouzském bankovním trhu. 
 Být mezi 3 nejúspěšnějšími společnostmi na bankovním poli ve střední a 
výhodní Evropě a v Rusku. 
 Být mezi 5 nejúspěšnějšími společnostmi v oblasti firemního a 
investičního bankovnictví v Evropě.  
Transformace akčního plánu a kontrola rizik 
SG chce pokračovat v úspěšně započatých změnách, které byly pozastaveny již 
zmíněnou ekonomickou krizí.  
 Zefektivnění procesů pomocí zavedení vyššího stupně industrializace. 
 Rozvoj interních synergií. 
 Získání nových talentů a rozvoj těch stávajících. 
 Zvýšení ostražitosti při regulaci rizik. 
Tento bod by měl také přispět k eliminaci možnosti vzniku krize, jinými slovy 
správné pojetí a implementace této strategie by měla případné krizi předejít. 
Ekonomické cíly pro další roky 
V úvodu jsme vyzdvihli snahu o dosažení 6ti bilionovéhu čistého zisku do roku 
2012. Mezi další ekonomické cíle Skupiny patří: 
 4%ní meziroční nárůst příjmů v letech 2009 – 2012. 
 Podíl nákladů a investic v roce 2012 pod hodnotou 60%. 
 Hodnota ROE po zdanění by se měla pohybovat mezi 14 – 15%. 
 
3.3.2. Obchodní strategie 
Strategie Komerční pojišťovny skutečně koresponduje s podnikatelskou 
strategií Société Générale. Součinnost se Skupinou SG je zřejmá již při  načtení 
webových stránek, které jsou strukturovány do obdobného stylu jako webové 
stránky SG. Logo KP přejímá od Skupiny, v původním provedení do loňského 
roku jsme mohli vídat tradiční obrazové vyjádření s napravo umístěná zkratka 
KP. V současné době se místo označení KP objevuje název „KB pojišťovna“. 
 
   Obrázek č. 10: Logo Komerční pojišťovny, a.s. 
 
Tato změna může souviset se snahou KP zdůraznit své propojení se 
Skupinou Komerční banky11, svým minoritním akcionářem.  
Samotná strategie KP by se dala shrnout do tří bodů: 
 Aktivně se podílet na dosažení cílů SG v rámci projektu Ambition 2015. 
 Udržet si pozici „dvojky“  životního pojištění na pojistném trhu. 
 Rozvíjet distribuční kanály mimo Skupinu KB. 
Nyní si krátce charakterizujme jednotlivé body strategie. 
Aktivní účast v projektu Ambition 2015 
Jak bylo popsáno v předchozí kapitole, tento projekt v sobě zahrnuje více než 
50 iniciativ, do kterých by se měly aktivně zapojit všechny obchodní jednotky 
SG. Pro Komerční pojišťovnu vyplývají z projektu Ambition 2015 iniciativy 
v oblasti: 
 spokojenosti zákazníků 
 provozní efektivity 
 spokojenosti a rozvoje zaměstnanců. 
V rámci snahy o aktivní zapojení každého zaměstnance Skupiny SG do  tohoto 
projektu společnost přislíbila každému zaměstnanci akciový podíl. Jedná se o 
tranži 40 akcií Skupiny SG, jejíž přidělení je závislé na splnění dvou kritérií, a 
to: 
1. Dosažení hodnoty ukazatele ROE na minimální úrovni 10% v roce 
2012. 
2. Splnění kritéria spokojenosti zákazníků. 
Nyní jsme si krátce popsali strategii KP. V teoretické části jsme si kromě 
strategie vyložili pojmy vize a mise firmy. Jaká je tedy vize a mise společnosti 
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 Skupina KB – propojení osmi finančních skupin v čele s Komerční bankou, v sedmi z nich je 
KB majoritním akcionářem, pouze v jedné – KP – vlastní pouze 49%ní podíl. 
KP? Dle získaných poznatků a zkušeností se společností KP by se tyto pojmy 
daly vyjádřit takto: 
Vize: „Chceme být jedním z vedoucích hráčů v oblasti životního pojištění.“ 
Mise: „Ve spolupráci s mateřskou společností a externími distribučními kanály 
budeme vyvíjet taková životní pojištění, která uspokojí potřeby většiny 
zákazníků na trhu.“ 
 
3.4. Struktura Komerční pojišťovny, a.s. 
Komerční pojišťovna byla založena jako akciová společnost, je tedy složena 
z orgánů: 
 valná hromada 
 dozorčí rada 
 představenstvo. 
Majoritním vlastníkem je francouzská společnost SOGECAP S.A. (51%), 
minoritu zaujímá tuzemská Komerční banka, a.s. (49%). 
Předmět podnikání Komerční pojišťovny, zapsaný v Obchodním rejstříku, se 
váže k: 
 pojišťovací činnosti v oblasti životního a neživotního pojištění 
 zajišťovací činnosti – ve smyslu postoupení části rizika zajistiteli 
 zprostředkovatelské činnosti – ve smyslu poskytování zastoupení 
fyzickým a právnickým osobám pro sjednávání pojistných smluv ve 
svůj prospěch. 
3.4.1. Organizační struktura 
KP má v současné době kolem 150 zaměstnanců, pracujících v Praze a 
v Jihlavě. Jelikož využívá možnosti obchodního zastoupení Komerční bankou, 
sesterskými společnostmi a v poslední době i externími partnery, nerealizuje 
svoji činnost pomocí vlastních obchodníků. Zaměstnanci KP se tedy zabývají 
výzkumem potřeb trhu, vývojem nových produktů a udržením stávajících, 
rozvojem distribučních kanálů, školením produktových linií, zpracováním a 
evidencí smluv, kontrolou platební morálky, likvidací škod, apod. Z toho také 
vychází organizační uspořádání ve společnosti.  
V čele stojí generální ředitel, kterému jsou podřízeny úseky: 
 Vývoj 
 Řízení projektů a informačních technologií 
 Klientský servis a provoz  
 Ekonomický úsek.  
Vedle těchto úseků bychom našli na stejné hierarchické úrovni ještě tři odbory: 
 Odbor personální 
 Odbor právní a compliance 
 Odbor vnitřní audit. 
Vyjmenované úseky a odbory doprovází podpora oddělení sekretariátu. Pro 
přehlednost si uvedeme obrazové vyjádření. 
   Obrázek č. 11: Organizační struktura KP 
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V rámci implementace strategie si porovnáme uvedenou organizační strukturu 
s teoretickými poznatky. Jedná se o funkční  organizační strukturu s nádechem 
divizionalizace, a to konkrétně z důvodu lokace Odboru provoz. Všechny 
odbory a oddělení, včetně sídla ředitele společnosti, působí v pražském Danube 
House, vyjma Odboru provoz, který se nachází v centru Jihlavy. Zde je 
umístěn i kompletní archiv dokumentů.  
   Obrázek č: 12: Divizionální část organizační struktury KP 
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Funkční struktura KP potvrzuje pravidlo uplatnění v malých a středních 
firmách, neboť KP svým počtem zaměstnanců odpovídá pojetí  středně velké 
firmy. Rozdělení činností do jednotlivých úseků a následně odborů umožňuje 
vedoucím pracovníkům – manažerům – pomocí své manažerské role jasně 
vymezit a stanovit úkoly pro jednotlivé pracovní pozice. Toto rozčlenění také 
usnadňuje možnou specializaci a logický přístup k řešení zadaných úkolů.  
 Umístění Odboru provoz mimo Prahu především snižuje nákladovost 
podnikání KP, neboť náklady na provoz firmy v Jihlavě a v Praze jsou 
samozřejmě nesrovnatelné, což je dáno jejich geografickou lokací a kulturním i 
ekonomickým významem.  V dnešní pokrokové době je pro pražské sídlo 
velice snadné být se svojí jihlavskou odnoží neustále v kontaktu. Jihlavské 
pracoviště můžeme označit jako „back-office“, nebo-li zázemí společnosti. 
Aby byly veškeré činnosti koordinovány a fungovala kooperace mezi Prahou a 
Jihlavou, to je úkolem vedoucích manažerů na všech organizačních liniích. 
 
Odbor provoz 
3.5. Manažerské funkce 
Vrcholovým orgánem KP je představenstvo v čele s nejvyšším manažerem, 
kterým je ředitel společnosti. V této funkci působí od roku 2008 pan Laurent 
Dunet. Zbylé čtyři posty v představenstvu zaujímají manažeři odpovědní za 
chod jednotlivých úseků, tedy jejich vedoucí pracovníci - ředitelé. Zde byl do 
letošního roku poměr mezi manažery s českou a francouzskou národností 2:2, 
v současné době mezi manažery převažují Češi. V rámci implementace 
strategie můžeme v tomto kroku vidět určitou snahu přiblížit se českému 
prostředí, neboť francouzští manažeři sice zaručují společnosti navenek velice 
seriózní image, rozdílnost prostředí však může uvnitř společnosti – především 
v určitých oblastech řízení – působit jakýsi rozkol, nejednotnost, která je dána 
právě rozdílnou kulturou těchto dvou evropských zemí. Na nižších řídících 
úrovních se objevují převážně čeští manažeři, každý odbor má svého 
vedoucího manažera. Výjimku tvoří opět „jihlavský“ Odbor provoz, který má 
v čele ředitele a každé oddělení pak svého vedoucího pracovníka. Tato 
diverzifikace je zde nezbytná právě z důvodu vzdálenosti od hlavního sídla, 
neboť bez patřičného vedení by mohlo dojít k poklesu pracovní výkonnosti a 
morálky zaměstnanců vůbec. 
Na manažery ve všech úrovních řízení jsou kladeny vysoké nároky. Pravidelně 
absolvují školení zaměřená na rozvíjení svých manažerských dovedností, 
školení nezbytná pro kvalitní výkon své práce jsou samozřejmostí (manažerské 
semináře a tréninky, školení v oblasti pojistného práva, aplikací, školení 
týkající se činnosti Skupiny KB, Skupiny SG, apd.). 
Nedílnou součástí funkce manažera je schopnost motivovat své podřízené. 
Vedoucí manažeři Komerční pojišťovny na nižších řídících úrovních, tedy 
vedoucí odborů a oddělení, mohou motivovat především dobře stanovenými a 
specifikovanými cíli na základě znalosti schopností a dovedností jednotlivých 
pracovníků. Mohou využít i pozitivního slovního hodnocení, či pochvaly. 
Finanční a sociální výhody jsou pak poskytovány rozhodnutím  top 
managementu a schválením představenstvem. 
 
 
3.6. Motivace zaměstnanců  
Management KP využívá k motivaci svých zaměstnanců hned několik 
motivátorů. Rozdělme si je do tří skupin: 
 Finanční motivátory 
 Benefity 
 Sociální motivátory. 
 
3.6.1. Finanční motivátory 
Kromě platového výměru, který – a to je nutné vyzdvihnout – neovlivnila ani 
celosvětová ekonomická krize, ba právě naopak, neboť v loňském roce došlo k  
nárůstu mezd, bylo před dvěma lety zavedeno kvartální osobní ohodnocení. 
Osobní ohodnocení je zcela závislé na výkonu pracovníka a jeho výši určuje 
přímo nadřízený manažer. Absolutní možná výše je 12% z roční hrubé mzdy 
v anuálním vyjádření. 
 
3.6.2. Benefity 
Benefity mají stále významnější roli v novodobém pojetí personálního řízení. 
Jsou to nepenežní výhody poskytované zaměstnavatelem. KP je možno 
považovat za zaměstnavatele s vysokým počtem nabízených benefitů. Patří 
mezi ně například: 
 Poukázky na stravu, tzv. stravenky. KP hradí svým zaměstnancům 55% 
z hodnoty poukázky, zbylých 45% je zaměstnanci odečteno z čisté 
mzdy. 
 Poukázky na volnočasové aktivity, tzv. Flexi-passy. Každý zaměstnanec 
s pracovním poměrem minimálně na 1 rok obdrží 1x do roka poukázky 
v různých nominálních hodnotách, které může uplatnit při platbě za 
kosmetické služby, v lékárně, ve fitness centrech, welness studiích, 
cestovních kancelářích a mnoha dalších aktivitách. Hodnota celkové 
výše vydávaných poukázek bývá každoročně stanovována 
představenstvem společnosti. 
 Příspěvek zaměstnavatele na životní pojištění. Jedná se o pojištění 
vyvinuté přímo pro zaměstnance KP a KB, je zcela dobrovolné a 
spravované přímo v back-officu KP. 
 Příspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění. Obdoba benefitu 
v podobě příspěvku na životní pojištění, spravuje jej však Penzijní fond 
Komerční banky. Oba tyto benefity vyžadují aktivní účast zaměstnance 
(musí si sám hradit určitou částku). 
 Sick days12. Tento benefit nabízí možnost využití až pěti pracovních dní 
pro potřeby akutní nevolnosti, nemoci, odpočinku či rekonvalescence. 
Mzdový princip pro tyto dny je totožný s principem výpočtu dovolené. 
 
3.6.3. Sociální motivátory 
Sociální motivátory jsou takové motivátory, které působí na zaměstnance jako 
na sociálního jedince v rámci společenské interakce. KP pořádá dvakrát do 
roka setkání zaměstnanců – vždy v nějaké zajímavé lokalitě – buďto v Praze 
nebo v Jihlavě a jejím okolí. Na tato setkání jsou zváni i zaměstnanci na 
mateřské, respektive rodičovské dovolené. Dále společnost každoročně pořádá 
akce na posílení vztahů mezi zaměstnanci, tzv. team-building. Organizovány 
jsou vždy pro jeden úsek a účast na nich je dobrovolná, a vítaná.  
 
3.7. Metody šíření informovanosti o strategii 
K tomu, aby mohla být vytvořená strategie správně realizována, je zapotřebí, 
aby s ní byl každý zaměstnanec seznámen a pokud možno i ztotožněn. Teprve 
potom lze implementaci strategie považovat za úspěšnou. Povědomí o strategii 
společnosti, ve které zaměstnanec působí, může být také dalším motivátorem. 
Vedení KP se snaží aplikovat tyto informace do povědomí zaměstnanců třemi 
hlavními způsoby: 
 
                                                 
12
 Sick days = doslovný překlad z angličtiny zní „nemocné dny“. Jedná se o benefit, který lze 
využít nad rámec dovolené pro případ nemoci. 
 Formou porad oddělení/odborů 
 Formou firemního časopisu 
 Formou prezentací top managementu. 
Z vlastní zkušenosti mohu říci, že KP klade velký důraz na poskytování 
informací svým zaměstnancům. Porady jednotlivých sekcí bývají realizovány 
týdně, vedoucí manažeři zde sdělují svým podřízeným nové informace ohledně 
plnění stanovených cílů, vývoje a realizace nových produktů / aktivit apod. 
Manažeři získávají údaje účastí na  úsekových poradách, popř. na poradách top 
managementu. Ačkoli tato forma bývá zaměstnanci často vnímána jako ztráta 
času, domnívám se, že se jedná o jednu z nejefektivnějších forem komunikace 
strategie. 
Bulletin KP, firemní časopis společnosti, vychází každý měsíc v elektronické 
podobě a je rozesílán do pracovních emailů zaměstnanců. První strana je vždy 
věnována jednomu z top manažerů (převážně členům představenstva či 
generálnímu řediteli), který se tímto úvodníkem vyjadřuje k aktuálnímu dění ve 
společnosti, k úspěchům a nezdarům. Na dalších stranách se pak zaměstnanci 
mohou dozvědět více o finančních výsledcích firmy, o stavu realizace 
jednotlivých projektů atd. Nedílnou součástí každého vydání je rozhovor 
s jedním z řadových zaměstnanců – o jeho mimopracovních aktivitách, o 
rodině, o zájmech. Novinkou se v loňském roce stalo zavedení výkladu pojmů 
z oblasti pojišťovnictví a zrození tzv. Bullíčka, kreslené postavičky, která 
formou satiry komentuje současné dění v KP. 
Vrcholem snahy o implementaci strategie na nižší úrovně řízení jsou 
prezentace top managementu, které se konají čtvrtletně – vždy v Praze i 
v Jihlavě. Autorem prezentace a zároveň přednášejícím je vždy jeden z ředitelů 
úseků. Tato forma poskytuje nejobecnější, avšak nejucelenější přehled o 
realizované strategii a jejím stupni naplnění. Obdobnou formu seznámení se se 
strategií připravuje každoročně i generální ředitel KP, který ji prezentuje na 
tradičním firemním setkání zaměstnanců. 
Závěrem si shrňme výše uvedené metody šíření informací do jednoduchého 
schématu: 
 
Šipka znázorňuje 
stupeň 
formálnosti 
daného způsobu. 
   Obrázek č. 13: Metody šíření informací na nižší stupně řízení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.8. Etika v KP 
Etické chování je v KP na vysoké úrovni. Tento fakt přisuzuji hned několika 
faktorům: oboru, ve kterém KP podniká, francouzské kultuře a profesionalitě 
manažerů. Pojišťovnictví jako takové, je odvětvím, ve kterém hraje loajalita, 
serióznost a ochrana osobních údajů primární roli. Bezchybná image je pro 
firmu, chtějící se uplatnit na pojistném trhu, nutností. Jak je tedy vnímána KP 
z tohoto hlediska?  
 
3.9. Image KP 
KP se na veřejnosti prezentuje jako mladá svěží společnost vázaná k 
aktivitám KB, neboť od loňského roku se při vyhledávání KP setkáme 
s označením „KB pojišťovna“. V tomto kroku můžeme vidět silnou výhodu ve 
spojení s jednou z nejvýznamnějších a nejstabilnějších finančních institucí 
v ČR. Zároveň však tímto činem KP nese riziko spojené s image KB. Projde-li 
KB v budoucnu jakoukoli krizí (ať ekonomickou či například možnou právní 
aférou apod.), bude tím narušena i image KP, neboť si jí každý s KB okamžitě 
spojí. Otázkou zůstává, do jaké míry by byla KP schopna případné krizi čelit. 
Image společnosti KP by se dala charakterizovat přívlastky: dynamická, 
novátorská, moderní, akční, seriózní, profesionální, … Těmto výrazům 
Porady oddělení/oborů/úseků 
Firemní časopis - Bulletin 
Prezentace členů 
představenstva KP 
Prezentace 
generálního 
ředitele KP 
ročně 
 čtvrtletně 
měsíčně 
týdně 
odpovídá i její grafická prezentace. Na webových stránkách, v účetních 
závěrkách i na tiskových materiálech se objevují fotografie mladých 
perspektivních lidí navozujících atmosféru celé firmy. Webová prezentace není 
statická, využívá animací i zvukových stop. 
   Obrázek č. 14: Ukázka z webové prezentace KP 
 
Zdroj: www.kb-pojistovna.cz 
 
3.10. Firemní kultura KP 
Při hledání faktorů, ovlivňujících vysokou míru etičnosti v KP, jsme zmínili 
francouzskou kulturu. Je to dáno charakteristikami, které jsou obecně platné ve 
spojení s Francií a Francouzi. Patří mezi ně serióznost, důraz na přesnost a 
jasnost, sebevědomí, logický přístup k řešení problémů apod.  
Firemní kulturu dále tvoří prostředí, ve kterém pracovníci vykonávají svou 
činnost, často se můžeme setkat s výrazem „pracovní klima“. V KP jsou i na 
tuto položku, která je jedním z klíčových parametrů pro kvalitní výkon 
zaměstnanců, kladeny vysoké nároky. Především jsou sledovány prvky 
zajišťující vhodnou ergonomii, pravidelně probíhají kontrolní měření 
vzdálenosti obrazovky od očí, výšky usazení monitoru, vhodnost, kvalita a 
bezpečnost kancelářského vybavení a pomůcek, atd. Dále se přeměřují hodnoty 
záření, které vydávají elektrické přístroje, především tedy záření z monitorů, 
které by mohlo bezprostředně poškodit zrakové vjemy. Nechybí ani školení 
BOZP a PO. V letošním roce přibyla také novinka v podobě povinnosti 
každého zaměstnance absolvovat lékařskou prohlídku. 
Kromě faktorů, které stanovují normy, nezapomíná KP ani na faktory, které na 
zaměstnance také působí – avšak nepřímo. Hovoříme o vnímání takových 
podnětů, jakými jsou např. barva, čistota, ovzduší, zvukové vjemy,… Veškeré 
prostory KP působí vzdušně, moderně, v renovovaných místnostech se setkáme 
i s barevnou výmalbou. Většina kanceláří má zabudovanou klimatizaci, neboť 
především v letních měsících zde bývá těžký horký vzduch, což je dáno 
umístěním budov a provozem četné výpočetní techniky v kancelářích. 
Zaměstnance smí při práci doprovázet tiše hrající radiopřijímač. 
Při porovnání pražského a jihlavského pracoviště nalezneme odlišné pracovní 
klima. Je to dáno především charakterem činností prováděných na jednotlivých 
pracovištích a také architektonickým uspořádáním budov. Sídlo společnosti se 
nachází v pražském Karlíně v prostorách Danube House. Tato budova je 
vystavěna ve stylu amerických administrativních „open-space“, tedy velké 
otevřené prostory, prosklené ze všech stran. Naopak jihlavské působiště je více 
uzavřené, jednotlivé kanceláře jsou od sebe odděleny.   
V neposlední řadě se k otázce pracovního klimatu vážou vzájemné vztahy mezi 
zaměstnanci. V této otázce je každý zaměstnavatel, tedy i KP, v obtížné pozici, 
neboť v konečném důsledku bude vždy záležet na lidech a jejich osobnosti. KP 
se snaží stmelovat kolektiv pomocí již zmíněných firemních setkání a 
tradičních team-buildingů. Vedoucí manažeři také často ujišťují své podřízené, 
že pokud by se vyskytl nějaký konflikt, bez obav mohou přijít a pokusit se 
společně najít vhodné řešení sporu. 
Součástí této analýzy implementace strategie v KP je dotazníkové šetření, které 
si klade za cíl identifikovat nejobtížnější body v otázce přiblížení strategie KP 
svým zaměstnancům. Na základě dotazníkového šetření budou posléze 
navrženy oblasti, na které by se měla KP v rámci splnění jednoho z bodu svojí 
strategie – tedy v rámci snahy aktivního se zapojení každého zaměstnance 
v rámci skupiny SG – zaměřit a zároveň doporučeny  metody, jakými by se o 
to mohla pokusit. 
 
 
 
4. Dotazníkové šetření 
Zaměstnanec je jedním z nejvýznamnějších článků v rámci implementace 
strategie KP a tudíž i strategie celé SG. Zaměstnanec je tím, kdo realizuje 
plány top managementu a nebude-li si i on vědom cílů, kterých má být 
dosaženo,  je pravděpodobné, že se je nepodaří naplnit. Hovořím zde o 
zaměstnanci v jednotném čísle, ale samozřejmě myslíme všechny zaměstnance 
jako celek. KP si je tohoto vědoma, a proto se snaží – jak již bylo dříve 
uvedeno – zaměstnance co nejvíce informovat o svých plánech a idejích. 
Položme si však otázku: „Daří se jí to?“  
Zodpovědět si ji mohu na základě vlastních zkušeností sama, avšak slovo 
jednotlivce je subjektivní a nemá potřebnou váhu. Bylo by velmi 
nezodpovědné vyvozovat z něj jakékoli závěry, na jejich základě by byla 
vytvořena doporučení společnosti. Z tohoto důvodu jsem se rozhodla právě pro 
realizace dotazníkového šetření mezi zaměstnanci.  
Nyní si popíšeme přípravnou fázi – podklady – tohoto dotazníkového šetření. 
 
1.etapa dotazníkového šetření – stanovení cíle 
Analýza výsledků dotazníkového šetření bude sloužit především manažerům 
KP jako zpětná vazba jejich přístupu k zaměstnancům. Pokusíme se stanovit 
stupeň úspěšnosti implementace dílčích strategií a identifikovat oblasti, na 
které by se měli manažeři zaměřit. Výsledky dotazníkového šetření pak budou 
sloužit jako podklady k některým návrhům a doporučením v závěrečné části 
práce.  
Aby měl dotazník co nejvyšší vypovídací schopnost, provedeme průzkum 
pouze v jednom působišti společnosti – v jihlavském Odboru provoz. Docílíme 
tak uceleného pohledu zaměstnanců na vymezenou problematiku. 
 
2. etapa – stanovení metodiky 
Rozhodla jsem se pro krátký dotazník realizovaný formou e-mailu. Tento 
způsob pokládám za nejrychlejší a pro respondenty nejméně náročný, čímž 
bych chtěla docílit maximální možné návratnosti dotazníků. Dotazník bude 
vytvořen v aplikaci Word za použití formulářů. Dokument bude následně 
uzamčen pro úpravy a vložen do emailu jako příloha a spolu s krátkým 
informačním průvodníkem bude zaslán na emailové adresy 37 zaměstnanců, 
tedy všech jihlavských pracovníků s DPP na konci hierarchického uspořádání 
organizační struktury, což znamená pracovníkům bez vlastních podřízených. 
 
3. etapa dotazníkového šetření – výběr tématu a typy otázek 
Pro udržení pozornosti respondentů budou do dotazníku začleněny otázky 
různých typů – otevřené, uzavřené i otázky hodnocené pomocí stupnice. 
Otázky by měly být kladeny jednoduše a výstižně. Součástí bude i ověření 
pozornosti respondentů - jedna otázka bude položena dvakrát – avšak po každé 
jinak. 
Na základě vlastní zkušenosti a znalosti tzv. „nejžhavějších“ otázek jsem se 
rozhodla pro tři základní okruhy pro tvorbu otázek: 
 znalost strategie 
 pracovní klima 
 motivace. 
Otázku týkající se finančního ohodnocení jsem záměrně vynechala, neboť se 
domnívám, že zájem na zlepšení své finanční situace bude mít každý jedinec 
na jakékoli pracovní pozici vždy a mám obavy, že začlenění tohoto tématu by 
mohlo výsledek celého šetření negativně zkreslit. 
 
4. etapa dotazníkového šetření – tvorba otázek 
Na základě okruhů stanovených ve třetí etapě bylo vytvořeno 15 otázek 
s různými typy odpovídání.  
 
 
 
 
 
Otázky: 
1. Máte povědomí o strategii Komerční pojišťovny? 
2. Máte povědomí o strategii Société Générale? 
3. Která z uvedených strategií je Vám bližší? 
4. Pokuste se vyjmenovat hlavní body strategie KP. 
5. Souhlasíte se strategií KP, myslíte si, že se vydává správným směrem? 
6. Myslíte si, že jste o strategii KP (popř. SG) vhodně a dostatečně 
informován(a)? 
7. Vyhovuje Vám spíše přístup českých manažerů nebo francouzských? 
8. Jak vnímáte rozdíly ve vedení na níže uvedených stupních řízení? 
9. Ohodnoťte vzájemné vztahy mezi zaměstnanci na jednotlivých 
působištích. 
10. Líbí se Vám prostředí, ve kterém pracujete? 
11. Uveďte prioritu poskytovaných benefitů (výhod) na základě Vaší 
potřeby. 
12. Jste s benefity (výhodami) celkově spokojen(a)? 
13. Považujete akce typu „team-building“ za vhodné pro seznámení se 
s kolegy a vzájemné posílení vztahů? 
14. Který benefit (výhoda) je pro Vás osobně nejvýznamnější? 
15. Možnost slovního doplnění předchozích odpovědí. 
 
Strukturu a vzhled dotazníku včetně průvodního dopisu a ukázkového vyplnění 
je uveden v příloze. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Návrhová část 
 
Většina navrhovaných činností, aktivit, či doporučení pro zdokonalení procesů 
vychází z provedeného dotazníkového šetření, s jehož realizací jsme se 
seznámili v předcházejícím oddíle, tedy v analytické části práce.  
Konečná účast na dotazníkovém šetření byla 90%ní, což považuji za 
dostatečně reprezentativní vzorek pro tvorbu podnětů ke zlepšení procesu 
implementace strategie ve společnosti, tedy především v její jihlavské části. 
Při analýze současného stavu implementace strategie jsme se zabývali 
především organizační strukturou společnosti, manažerskými rolemi a 
funkcemi, otázkou motivace zaměstnanců v KP a s ní spojenými motivátory, 
využívanou metodikou pro šíření povědomí o strategii, etikou, image a firemní 
kulturou. Vymezené okruhy byly obecně převzaty z literatury věnující se 
tématu implementace strategie ve firmě. Analyzované problémy z těchto 
okruhů pak sloužily jako podklady pro realizaci dotazníkového šetření, tedy 
především ty oblasti, které jsou pro KP charakteristické a významné. 
V této části práce si vždy uvedeme nejprve téma (okruh) problému, u kterého 
budeme navrhovat způsob vylepšení, dále si stručně zrekapitulujeme současný 
stav v KP, pokud byl daný  problém zahrnut v dotazníkovém šetření, 
promítneme si jeho dílčí výsledky a na závěr uvedeme vlastní návrhy a 
doporučení pro danou oblast.  
 
5.1. Zvýšení povědomí o strategii KP, resp. SG 
Současný stav: Strategie je objasňována formou pravidelných prezentací, 
článků ve firemním časopise, informacemi na poradách oddělení (odborů). 
Dotazníkové šetření: K  povědomí o strategii sloužily otázky č. 1, 2, 4 a 6. 
Z analýzy výsledků vyplývají následující údaje:  
 
 
 
 
 
   Graf č. 1: Povědomí o strategii KP 
Máte povědomí o strategii KP?
ano, mám
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ne, nemám
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nevím
16%
  Zdroj: dotazníkový průzkum 
 
   Graf č. 2: Povědomí o strategii SG 
Máte povědomí o strategii SG?
ano, mám
54%ne, nemám
27%
nevím
19%
  Zdroj: dotazníkový průzkum 
 
Z uvedených grafů je zřejmé, že zaměstnanci mají větší povědomí o strategii 
KP než o strategii mateřské společnosti. Pro KP samotnou  je to velmi dobrý 
výsledek, celých 79% respondentů odpovědělo, že o strategii KP mají 
povědomí a většina z nich, téměř 90%, byla schopna správně pojmenovat 
alespoň jeden bod z této strategie, čímž byla ověřena pravdivost jejich 
odpovědi. Drtivá většina respondentů s odpovědí „ne, nemám“, popř. „nevím“ 
volbu své odpovědi zdůvodnila vlastním nezájmem. Zde se nám formuje první 
podklad k navržení zlepšení, a tím je odpověď na otázku: „Jak zvýšit zájem o 
strategii?“   
Další bod se řešil vhodnost a kvalitu poskytovaných informací ze strany vedení 
KP k zaměstnancům: 
  Graf č. 3: Způsob prezentace informací 
Způsob prezentace informací (prezentace, bulletin, apd.) mi 
připadá:
zajímavý
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nezajímavý
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   Graf č. 4: Množství a kvalita informací 
Množství a kvalita informací mi připadá:
nadbytečná
48%
dostatečná
49%
nedostatečná
3%
 
 
U této otázky by bylo dobré 
zamyslet se nad množstvím 
poskytovaných informací, 
neboť téměř polovina 
respondentů je považuje za 
nadbytečné. 
Zdroj: dotazníkový průzkum 
Další návrh na zlepšení by se 
tedy měl zabývat zvýšením 
atraktivity prezentace informací 
o strategii. 
Zdroj: dotazníkový průzkum 
 Návrhy: 
Z výše provedené analýzy nám vzešly tři otázky, nad kterými by bylo vhodné 
se zamyslet: 
 Jak zvýšit zájem o informace týkající se strategie KP, resp. SG? 
 Jak zvýšit atraktivitu informačních prezentací? 
 Do jaké hloubky by měly prezentace zacházet? 
Pokusit se zvýšit zájem o strategii společnosti by bylo možné formou většího 
zapojení zaměstnance do procesu, tedy snažit se o to, aby každý zaměstnanec 
měl pocit, že je součástí společnosti a ne že je pouhou pracovní silou. V tomto 
bodě bych kladla největší důraz na jednotlivé manažery – vedoucí, neboť jsou 
to právě oni, kteří jsou v každodenním kontaktu se zaměstnanci. Oni sami musí 
strategii dokonale ovládat a musí z nich vycházet důvěra v tuto strategii. 
Zapojit zaměstnance by měli na poradách oddělení, kde by jim měli hlavní 
body pokaždé nenásilnou formou připomínat a dát jim dostatek prostoru pro 
jejich otázky a názory. V menším a známém kolektivu, kterým každé oddělní 
(odbor) je, bude pro člověka snazší neostýchat se projevit zájem, dotázat se či 
říci svůj vlastní názor, musí jim k tomu však být vytvořena příležitost. Z vlastní 
zkušenosti vím, že i přesto, že každý ví, že má možnost kdykoli přijít za svým 
nadřízeným, daleko účinnější je vytvářet nepatrný tlak  a snažit se tuto 
iniciativu v každém vyvolat. Samozřejmě závisí na manažerových kvalitách a 
schopnostech, neboť nesprávná metoda může u zaměstnance vyvolat pocit 
nucení, což samozřejmě není účelem zvýšení povědomí o strategii. 
Atraktivita prezentací spočívá v jejich maximální připravenosti a 
promyšlenosti. Tyto prezentace často zahrnují velmi mnoho informací – textu, 
což v konečném důsledku znamená postupnou ztrátu pozornosti v publiku. 
Doporučila bych v prezentacích méně textu při zachování věcného obsahu, 
tedy v prezentaci specifikovat tematické informace do jednotlivých bodů a 
slovně je pak rozvinout. Pozitivním přínosem by jistě bylo i začlenění animací 
do prezentace. Nejvíce informací by mělo být aplikováno na začátku 
prezentace a postupně by jich mělo ubývat a více se soustředit na zajímavosti 
dané problematiky, a tím udržet pozornost posluchačů. Zároveň by měla být 
vhodně zvolena délka, stávající přibližně dvouhodinové prezentace bych 
doporučovala buďto zkrátit nebo alespoň využít možnost přibližně 
desetiminutové přestávky, neboť po hodinovém přílivu informací bývají často 
posluchači znudění a přednášejícímu nevěnují příliš pozornosti. Dále je nutné  
vhodně zvolit místo a počet posluchačů  Například dvouhodinovou prezentaci 
realizovanou v horkých letních měsících pro celou pobočku najednou v malé 
zasedací místnosti považuji za nevhodnou, možná až za zbytečnou ztrátu času 
přednášejícího manažera i zaměstnanců, neboť výsledkem bývá nepozornost a 
nezájem. Prezentace by se měly konat v dobře větrané místnosti a pokud to 
není technicky proveditelné, je třeba rozdělit posluchače do skupin a 
odprezentovat informace třeba i dvakrát, třikrát. Zatížení manažera by v tomto 
případě bylo několikanásobné, avšak účinek by byl dle mého názoru daleko 
efektivnější. 
S předcházejícím problém souvisí i ten následující, hloubka prezentovaných 
informací. Osobně bych obsah informací rozdělila do tří částí: 
 obecné informace 
 podstatné (důležité) informace 
 zajímavosti. 
Struktura prezentace by pak měla být následující: 
1. přivítání posluchačů, stručný komentář k obsahu prezentace 
(max. 5 minut) 
2. objasnění obecných informací, které je nezbytné vědět pro 
pochopení prezentované problematiky (max. 5 – 8  minut) 
3. sdělení podstatných (důležitých) informací, které by si měli 
posluchači zapamatovat (max. 10 – 15 minut) – v polovině této 
fáze by bylo dobré vložit krátké odlehčení 
4. zajímavosti (max. 10 – 15  minut) 
5. ostatní obecné informace, které nejsou tak podstatné (max. 10 
minut) 
6. závěrečné shrnutí, prostor pro dotazy, poděkování a rozloučení 
(podle množství dotazů, maximálně však 30 minut). 
 
Tato struktura odpovídá průměrně hodinové prezentaci. V případě nutnosti 
sdělení většího množství informací by měla být rozdělena do dvou bloků – 
každý blok by se pak měl držet této struktury. Neměla by chybět přestávka 
v časovém rozmezí 10 – 15 minut. 
Z vlastní zkušenosti bych dále navrhovala do prezentací zahrnout informace, 
které v nich doposud postrádám a o kterých se domnívám, že by byly pro 
zaměstnance zajímavé a snad i do určité míry motivující. Jedná se zejména o 
informace o: 
 spokojenosti zákazníků. Bylo by přínosné porovnat úspěšnost 
jednotlivých produktů a informovat posluchače o výsledcích 
marketingových průzkumů, tedy o tom, co si zákazníci žádají, co se jim 
na produktech KP líbí a naopak, co u nich postrádají. 
 konkurenci. O konkurenčních produktech, které na trhu soutěží 
s produkty KP. Prezentace se v této oblasti zaměřují vždy pouze na 
srovnání objemu prodeje životního / neživotního pojištění v odvětví, ale 
tyto údaje v nich chybí. 
 výsledcích průzkumů, kterých se zaměstnanci účastní. Několikrát do 
roka se pořádají dotazníková šetření zaměřená na různé oblasti 
spokojenosti zaměstnanců. Prosba o účast  a s nimi spojené udělení 
pokynů obvykle bývá v hojné míře, avšak informace o výsledcích 
těchto průzkumů jsou z mého pohledu mizivé a nedostačující. 
Shledávám poté proces motivace zaměstnance obtížnější, když mu není 
umožněno vidět, zda jeho hlas ovlivnil výsledek, zda se jeho názory 
ztotožňují s názory většiny / menšiny. Stručné zhodnocení: „dotazník 
dopadl pro společnost dobře / špatně“ podle mne nemá pro konečného 
zaměstnance téměř žádnou vypovídací schopnost. 
 
 
5.2. Zvýšení sounáležitosti se strategií 
Současný stav nám naznačuje výsledek otázek č. 3 a 5 z dotazníkového 
průzkumu: 
 
 
 
 
   Graf č. 5: Subjektivní vnímání strategií 
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  Zdroj: dotazníkový průzkum 
     Graf č. 6: Sounáležitost se strategií 
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Z průzkumu vyplývá, že osloveným zaměstnancům je daleko bližší strategie 
KP než strategie celé SG. S tím souvisí i reakce na otázky ohledně povědomí 
těchto strategií – zabývala jsem se tedy pouze dotazníky, u kterých byla 
odpověď na otázky č. 1 a 2 pozitivní. 
Obtížnější situace se však jeví u druhé otázky – více jak polovina respondentů 
(56%) nikdy nad strategií KP nepřemýšlela. Povzbuzujícím faktem by pro 
společnost mohla být převaha souhlasných hlasů se strategií (30%) nad 
nesouhlasící menšinou (14%). 
 
Návrhy: 
Po zhodnocení výsledků u těchto otázek vyvstala otázka: „Jak přimět 
zaměstnance přemýšlet o strategii KP?“ A to není vůbec snadná otázka. Nyní 
bych se opět vrátila k obsahu prezentací. Doporučila bych větší interakci mezi 
přednášejícím a posluchačem. Pokud manažer nadnese bod strategie, před jeho 
objasněním bych navrhovala věnovat posluchačům trochu prostoru na jejich 
zamyšlení – kupříkladu položením řečnické otázky: „Z jakého důvodu jsme se 
vydali právě tímto směrem?“ Není třeba nutit posluchače k hlasité odpovědi, 
každopádně bych uvítala již zmíněný prostor pro zamyšlení.  
Na první pohled se může tento návrh zdát jako velice prostý, avšak i 
jednoduché, malé kroky mohou vést k velice účinnému výsledku. 
  
 
5.3. Zvýšení autority manažerů 
Současný stav popisuje formulace výsledků dotazníku u otázek č. 7 a 8: 
     Graf č. 7: Manažerské přístupy 
Vyhovuje Vám spíše přístup českých nebo francouzských 
manažerů?
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Většina odpovědí zněla „nerozlišuji přístupy“, popř. „preferuji přístup českých 
manažerů“. Odpovědi jistě ovlivnil fakt, že žádný z respondentů nemá jako 
přímého nadřízeného francouzského manažera. Odlišný styl vedení mohou 
posuzovat pouze vzdáleně. Pod vlivem tohoto faktoru považuji výsledek pro 
společnost za velice uspokojivý. 
Druhá otázka se zabývala porovnáním vedení na jednotlivých řídících 
úrovních:     
   Graf č. 8: Manažerské role 
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U této otázky respondenti odpovídali pomocí hodnotící stupnice, kdy 
hodnocení 1 znamenalo vynikající výkon, číslem 5  byl hodnocen nedostatečný 
výkon. 
Na základě součtu průměrných hodnot vzniká pořadí úspěšnosti vedení (řazeno 
sestupně): 
 vedení 
 přímý nadřízený 
 ředitel odboru 
 
 
Návrhy: 
U této otázky si nedovolím navrhovat řešení, pouze mohu doporučit na základě 
výsledků zamyšlení se daným manažerům nad svým přístupem 
k zaměstnancům. 
 
5.4. Vylepšení firemní kultury 
Jak jsme si uvedli v teoretické a analytické části: spokojený zaměstnanec rovná 
se dobrý zaměstnanec. Z toho důvodu je nezbytné neustále pečovat o kvalitní 
pracovní zázemí a snažit se korigovat vztahy mezi zaměstnanci. 
Na toto téma byly položeny dvě vzájemně nesouvisející otázky: 
    Graf č. 9: Vztahy mezi zaměstnanci 
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Respondenti odpovídali opět pomocí hodnotící stupnice, kdy hodnocení 1 
znamenalo vynikající vztah, hodnocení 5  pak špatný vztah. 
Z grafického znázornění je vidět klesající trend spokojenosti v závislosti na šíři 
hodnocené skupiny. Jinak řečeno – čím jsou si zaměstnanci bližší, tím jsou 
jejich vztahy kvalitnější. Vztahy v rámci oddělení a mezi odděleními považuji 
na základě výsledků za nadprůměrné. Vzájemné vztahy manažerů z pohledu 
zaměstnanců již tak slibné nejsou, pokládám je však za optimální. Alarmující 
jsou však výsledky hodnocení vztahů mezi jihlavskými a pražskými kolegy.  
Následná otázka řešila spokojenost s pracovním prostředím: 
     Graf č. 10: Pracovní prostředí 
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Tečky za odpovědí, kterou zvolila většina dotazovaných (49%), značí možnost 
připsání vlastního názoru – návrhu na změnu, kterou také respondenti využili. 
Nejčastější připomínkou byla nespokojenost s čistotou (úklidem)  prostředí. 
 
Návrhy: 
Z hlediska pracovního prostředí bych doporučila především důraz na kvalitu 
úklidové služby, neboť dle výsledků dotazníku je právě čistota nejžhavějším 
bodem pro zaměstnance. Navrhuji investovat do vlastních pracovníků, kteří by 
se úklidem v KP zabývali (nyní má úklid na starosti firma pronajímající tyto 
prostory). Odpadla by tak vzdálená komunikace mezi KP a úklidovou firmou 
přes prostředníka. Navíc se domnívám, že by byl úklid mnohem poctivější a 
kvalitnější, což by bylo spojeno s motivací tohoto pracovníka, který by tak 
mohl využívat veškeré výhody (benefity), které náleží řádnému zaměstnanci 
KP. 
Dále bych navrhovala florizaci společných prostor a doporučila bych 
postupnou modernizaci zařízení každodenního použití (např. příslušenství 
k počítači – myš, klávesnice, apod.).  
Zdroj: dotazníkový průzkum 
Otázka vztahů mezi pracovníky bude aktuální vždy a všude, neboť závisí na 
jednotlivcích. Společnost se může pokusit o zlepšení vztahů, nikdy však se 
stoprocentní a trvalou úspěšností. Z dotazníku vyplynula nerovnováha vztahů 
mezi oběma působišti, tedy mezi jihlavskými a pražskými zaměstnanci. Tento 
výsledek jsem však předvídala. Dle mého názoru je to zapříčiněno tím, že 
ačkoli se jedná o jednu firmu, lokace pobočky 120 km od sídla bude vždy 
přinášet určité rozdíly ve vedení i mezi zaměstnanci. Kdyby byla společnost 
rozdělena do více částí, např. 1 centrála a 3 pobočky, odlišnosti by se postupně 
začaly stírat. Takováto rozdělení by však přinesla několikanásobně větší 
ekonomické i organizační zatížení, proto jej uvádím pouze jako ilustrační 
příklad, nikoli jako návrh na zlepšení. Za ten považuji řešit problém formou 
větší spolupráce mezi jednotlivými odděleními v Praze a Jihlavě – například 
zadáním týmového projektu.  Dále by pak byla vhodná společná účast  na 
různých školeních. Dovolím si zde vyjádřit svůj názor na tzv. team-building, 
který by – podle řady personalistů – měl řešit právě vztahy mezi zaměstnanci. 
Domnívám se však, že tato forma v řadě zaměstnanců vzbuzuje spíše negativní 
pocit, tlak společnosti na nucenou kolektivizaci. Výsledkem je pak ve většině 
automatické neformální rozčlenění zaměstnanců do stejných skupinek, 
v jakých se běžně vyskytují v pracovním procesu. Zapravdu mi dává i výsledek 
otázky č. 13: 
 
     Graf č. 11: Sociální motivátory 
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Zdroj: dotazníkový průzkum 
5.5. Poskytování benefitů 
Současný stav poskytovaných výhod detailně popisuje podkapitola „Benefity“ 
v analytické části práce. Jejich důležitost a oblibu potvrzují zbývající otázky 
dotazníkového šetření, tedy otázky č. 11 až 14. Přehled názorů na tyto 
převážně nepeněžní výhody vyjadřují následující grafy: 
     Graf č. 12: Priorita benefitů 
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Jelikož hodnocení probíhalo pomocí přiřazování priorit, číslo 1 vyjadřovalo 
nejdůležitější benefit, číslo 6 pak nejméně důležitý benefit. Graf potom ukazuje 
průměrnou prioritu jednotlivých výhod z pohledu zaměstnanců, tedy 
nejdůležitějším benefitem jsou čtvrtletní prémie, za nimiž v těsné blízkosti 
následují sick days, dále pak stravenky a volnočasové poukázky. Nejméně 
důležité jsou pro oslovené zaměstnance příspěvky na životní pojištění a 
penzijní připojištění. 
Toto pořadí potvrdila i kontrolní otázka pozornosti (otázka č. 14 v dotazníku). 
Pozn.:  U této otázky musely být vyřazeny 4 odpovědní 
formuláře, neboť byly chybně vyplněny. 
Celkovou spokojenost s benefity pak znázorňuje graf: 
     Graf č. 13: Spokojenost s benefity 
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Stoprocentní spokojenost zde však nenalézáme, jak by se dalo předvídat. Tento 
výsledek bych nepřisuzovala personálnímu oddělení nebo vedení společnosti, 
spíše bych jej charakterizovala jako typický úkaz naší mentality. A snad je to i 
dobře, že zaměstnanci nejsou plně spokojeni, může to mít pozitivní vliv na 
jejich motivaci. 
 
5.6. Zapojení zaměstnanců 
Doporučení v této podkapitole nevycházejí přímo z průzkumu mezi 
zaměstnanci, převážně jsou tvořena z vlastních zkušeností, jsou tedy do jisté 
míry subjektivního charakteru. 
 
Efektivnější využití firemního časopisu  
Jak jsme si již uvedli dříve, každý měsíc vychází časopis orientovaný na 
aktuální dění ve společnosti. Obsahuje množství informací o strategii, z praxe 
však vím, že při jeho čtení jsou často právě tyto pasáže přeskakovány. 
Navrhovala bych do každého vydání začlenit krátký závěrečný kvíz, jehož 
otázky by se týkaly právě výše uvedeného textu. Aby byli zaměstnanci aktivní, 
bylo by dobré kvíz pojmout jako soutěž, ve které např. tři vylosovaní 
zaměstnanci, kteří zodpoví všechny otázky správně, obdrží drobnou pozornost. 
Ekonomické zatížení by bylo minimální, neboť marketingové oddělení KP má 
k dispozici mnoho pěkných reklamních předmětů s logem KP, které se ke 
konečnému zaměstnanci jinak nedostanou. Jsem si jistá, že touto činností by 
byli zaměstnanci motivováni ke čtení textu a povědomí o strategii by získali, 
aniž by tak sami zamýšleli. 
„Zlepšovák“ 
V KP každoročně probíhá soutěž pod názvem „Zlepšovák“, jejímž smyslem je 
odměnit zaměstnance za jeho nadprůměrný výkon s přispěním ke zlepšení 
procesů. Ocenění bývají udělována vždy na zimním setkání třem 
nejaktivnějším zaměstnancům. Výhrou jsou volnočasové poukázky v různých 
hodnotách. Bohužel řadoví pracovníci nejsou v této oblasti příliš podporováni 
ze strany nadřízených, a tak se soutěže povětšinou účastní manažeři, čímž 
motivovanost zaměstnanců na nejnižších stupních řízení klesá, neboť se 
domnívají, že „nemá smysl se soutěže účastnit, když stejně vyhrávají 
manažeři…“.  
V tomto bodě bych apelovala na vedoucí pracovníky, aby se pokusili svým 
přístupem motivovat své podřízené k účasti ve Zlepšováku. Napadá mě 
možnost nastavení nepsané konkurenční soutěže mezi odděleními, kdy by mezi 
sebou nepřímo soupeřili vedoucí pracovníci o to, od které z nich vzejde vítěz. 
Vedoucí by pak mohl být také odměněn, například při čtvrtletních prémiích. 
Volnočasové poukázky 
Tzv. Flexi-passy patří mezi benefity, jež KP svým zaměstnancům každoročně 
poskytuje. Jejich hodnotu schvaluje představenstvo společnosti. V dnešní době 
se jedná o obrovskou výhodu, použila bych výraz „nadvýhodu“ v porovnání 
s jinými firmami. I zde se však společnost setkává s mírnou kritikou. Někteří 
zaměstnanci poukázky obtížně využívají.  Nemají je za co uplatnit. Těchto 
pracovníků je sice menšina, ale i jejich ohlasy je nutné respektovat. V případě 
volnočasových poukázek existuje kromě Flexi-passů ještě dalších pět typů. 
Doporučila bych tedy jejich kombinování. 
Závěr 
Prvotním záměrem této práce bylo identifikovat problémové oblasti a 
navrhnout doporučení příslušným pracovníkům z top managementu 
k zefektivnění procesů. Tento cíl byl naplněn dotazníkovým šetřením 
provedeným na takovém počtu respondentů (zaměstnanců), o kterém se 
domnívám, že je dosti reprezentativní pro serióznost a objektivitu celého 
průzkumu. Závěry šetření odkryly potřebu tvorby nové formy (metody) pro 
šíření strategie směrem k zaměstnancům, nutnost větší atraktivity prezentací a 
současně jejich obsahovou změnu, nedostatky v oblasti pracovního prostředí, 
nespokojenost se vzájemnými vztahy zaměstnanců v širším pojetí společnosti, 
apod. Obecně považuji za nejvíce problematickou otázku v rámci 
implementace strategie k zaměstnancům styl její prezentace a obsahovou 
formu. Samotná strategie KP je jasně formulována, vedení přesně ví, čeho chce 
dosáhnout, jaké zdroje k tomu bude potřebovat a v jakém časovém horizontu 
má být naplněna. Chce-li však dosáhnout maximálního ztotožnění zaměstnanců 
s firmou, je třeba veškeré dílčí snahy integrovat v jeden celistvý proces se 
vzájemnými vazbami.  Vytvoření takového projektu bude vyžadovat obrovské 
úsilí, myslím si však, že v konečném důsledku bude oceněno.  
Jedním z pilířů strategie KP je péče o zaměstnance, snaha o zkvalitnění jejich 
pracovního života a  také nutnost motivovat každého pracovníka s ohledem na 
jeho schopnosti a dovednosti. Každoročně jsou nabízeny všem zaměstnancům 
různé typy školení, zaměřené na rozličné oblasti. Mnohé poznatky získané 
účastí na  těchto seminářích jsou aplikovatelné i mimo pracovní život 
zaměstnance. I přes tento fakt je však zájem o ně mizivý. Proč se tedy 
nepokusit motivovat podřízené i v této oblasti? Například každoroční nárůst 
mezd by neměl být přidělen automaticky každému bez přičinění. Měla by být 
brána v úvahu snaha zaměstnance o svůj kariérní posun, zájem a ochota o další 
vzdělávání se.  
Druhý cíl práce, tedy přiblížení společnosti KP a jejích interních aktivit pro 
potřeby snazšího začlenění se do společnosti v rámci adaptačního procesu, 
vychází z analýzy implementace strategie ve druhé části práce. Zamýšlená 
„příručka pro nové zaměstnance“, jež bude vycházet právě z analytické části 
této práce, bude obsahovat ucelené informace o chodu společnosti a částečně i 
neformálních aktivitách. Příručka by měla sloužit k rychlejšímu se zapojení do 
pracovního prostředí. Z vlastní zkušenosti vím, že při nástupu do nového 
zaměstnání existuje v mysli řada otázek spojených právě se zažitými procesy 
společnosti, na které se člověk ostýchá informovat. Práce proto podrobně 
popisuje organizační strukturu  společnosti, a to jak pražské sídlo, tak i 
jihlavskou pobočku, dále pak manažerské přístupy, pracovní k1ima, firemní 
kulturu a etiku společnosti,… Značná část analýzy je věnována implementaci 
motivační strategie, která je využívaná pro zkvalitnění pracovních výkonů 
v KP. Zdůrazňuji, že v této oblasti podniká společnost mnoho kroků a nejedná 
se pouze o využití ohodnocení finančního charakteru, ale KP používá i řadu 
nepeněžních benefitů (např. stravenky, sick days, příspěvky na životní pojištění 
a penzijní připojištění apod.) a sociálních motivátorů, mezi které se řadí 
pořádaná setkání zaměstnanců v atraktivních lokalitách, společné návštěvy 
divadelních představení nebo tolik diskutované team-buildingy. V době, kdy se 
mnoho firem snaží minimalizovat finanční náklady, které aktivity tohoto 
charakteru jistě přinášejí, jde KP jakoby protichůdným směrem. 
Závěrem lze říci, že stejně jako tato práce plní své úvodní cíle, i KP se pevně 
drží své strategie.  Prostřednictvím dílčích strategií se snaží implementovat své 
záměry na nižší stupně řízení a po provedené analýze můžeme s jistotou říci, že 
velice úspěšně. Vždy je však třeba držet krok s dobou a nezůstat ve svých 
aktivitách – i když zrovna úspěšně probíhajících – statičtí.  Je nezbytné 
naslouchat novým trendům, na druhé straně je nutné vnímat realitu a těmto 
trendům nepropadnout za každou cenu. Pokaždé neplatí: „moderní rovná se 
správný“. Věřím, že bude-li vedení KP nadále pokračovat v započatých 
aktivitách a klást důraz na zpětnou vazbu,  udrží si post druhého 
nejúspěšnějšího poskytovatele životního pojištění na českém trhu.     
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Seznam použitých zkratek 
 
EBIT – zisk před úroky a zdaněním 
DPP – dlouhodobý pracovní poměr 
KP – Komerční pojišťovna, a.s. 
ROA – rentabilita celkových aktiv 
ROE – rentabilita vlastního jmění 
ROI – rentabilita vloženého kapitálu 
ŘLZ – řízení lidských zdrojů 
SBU – strategická obchodní jednotka 
SG – Société Générale 
 
Výklad pojmů 
 
Back-office – zázemí společnosti spojené s výkonem administrativních   
                       činností 
Bankopojištění – bankovní model, ve kterým je banka prodejcem pojištění 
Evaluace – zhodnocení, přisouzení kvality 
Iniciativa – podnět k vykonání nějaké činnosti; součást projektu Ambition   
                    2015 
Leadership - vedení 
Open-space – otevřený prostor 
Projekt Ambition 2015 – součást celosvětové strategie Société Générale,   
                                           zahrnující přes 50 iniciativ 
Sick days – placené dny volna pro zotavení se  
Stakeholder – držitel majetku, akcionář 
SWOT analýza – analýza firemního prostředí - silných a slabých stránek,   
                              příležitostí  a hrozeb 
Synergie – forma spolupráce 
Tranže – emise akcií v určitých celcích 
Zajištění – postoupení části rizika 
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Přílohy 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 1 
Časový harmonogram práce 
 
Etapa 1 Termín: 30/9/2010 
Formální podklady  
Volba tématu pro diplomovou práci 
Výběr firmy pro diplomovou práci 
Anotace práce 
Výběr základní literatury 
Pracovní název práce 
Vyplnění kontaktních údajů 
Vypracování harmonogramu práce 
Oslovení oponenta 
31/8/2010 
31/8/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
15/9/2010 
20/9/2010 
 
 
Etapa 2 Termín: 30/11/2010 
Cíle a metody zpracování 
Vymezení cíle práce 
Prostudování výchozí literatury 
Výběr a stanovení jednotlivých metod 
Doplnění další potřebné literatury 
30/9/2010 
31/10/2010 
10/11/2010 
15/11/2010 
Etapa 3 Termín: 28/2/2011 
Teoretická část a upřesnění metodiky analýzy 
Prostudování literatury k vybrané 
metodice 
Upřesnění metodiky 
Teoretická část – osnova 
Teoretická část – prostudování 
literatury 
Teoretická část - vypracování podle 
jednotlivých bodů osnovy 
30/11/2010 
30/11/2010 
15/12/2010 
31/12/2010 
15/2/2011 
Etapa 4 Termín: 31/3/2011 
Analytická část 
Rozpracování metodiky 
Analytická část – prostudování 
literatury 
Analytická část – sběr potřebných 
údajů a informací 
Analytická část – sestavení dotazníku 
Analytická část – vypracování analýzy 
25/2/2011 
25/2/2011 
25/2/2011 
 
10/3/2011 
25/3/2011 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Etapa 5 Termín: 30/4/2011 
Návrhová část 
Realizace dotazníku 
Analýza dotazníků a formulace závěrů 
Grafické vypracování výsledků 
Formulace návrhů vycházejících 
z dotazníkového šetření 
15/4/2011 
25/4/2011 
26/4/2011 
30/4/2011 
 
Etapa 6 Termín: 10/5/2011 
Úvod, závěr 
Formulace úvodu 
Formulace závěru 
5/5/2011 
10/5/2011 
Etapa 7 Termín: 27/5/2011 
Odevzdání konečné verze práce 
Sestavení jednotlivých částí práce 
v celek a formální úprava ve Wordu 
Kontrola pravopisu 
Tisk diplomové práce 
Svázání diplomové práce 
Odevzdání svazku oponentovi, na 
studijní oddělení 
Příprava prezentace 
Struktura obhajoby 
13/5/2011 
 
15/5/2011 
18/5/2011 
20/5/2011 
27/5/2011 
 
koncem května 2011 
počátek června 2011 
Příloha 2 
 
Dotazník – vzhled e-mailu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 3 
 
Dotazník – struktura 
 
1. Máte povědomí o strategii Komerční pojišťovny, a.s.? 
 
 ano, mám   ne, nemám    nevím 
 
doplňte, prosím, důvod této odpovědi:       
 
2. Máte povědomí o strategii Société générale? 
  
 ano, mám   ne, nemám    nevím 
 
doplňte, prosím, důvod odpovědi:       
 
3. Která z uvedených strategií je Vám bližší? 
 
 strategie KP    strategie SG   obě strategie jsou mi blízké 
 ani jedna 
 
4. Pokuste se, prosím, vyjmenovat hlavní body strategie 
Komerční pojišťovny, a.s.      
 
5. Souhlasíte se strategií Komerční pojišťovny, a.s., myslíte si, 
že se vydává správným směrem? 
 
 souhlasím    nesouhlasím    nevím, nepřemýšlel(a) jsem o 
tom 
  
6. Myslíte si, že jste o strategii KP (popř. SG) vhodně a 
dostatečně informován(a)? 
 
Způsob prezentace informací (prezentace, bulletin, apd.) mi připadá: 
 zajímavý       nezajímavý   
 
Množství a kvalita informací mi připadá: 
  nadbytečná     dostačující     nedostatečná   
 
 
7. Vyhovuje Vám osobně spíše přístup českých nebo 
francouzských manažerů? 
 
  preferuji přístup českých manažerů    nerozlišuji 
přístupy 
  preferuji přístup francouzských manažerů   nemohu 
posoudit 
8. Jak vnímáte rozdíly ve vedení na níže uvedených stupních 
řízení? 
Prosím, oznámkujte jako ve škole (1 – vynikající, 5 – nedostatečný) 
                            1    2   3    4   5 
Váš přímý nadřízený (vedoucí)            
ředitel Vašeho odboru                           
vedení společnosti                                  
 
9. Ohodnoťte, prosím, vzájemné vztahy mezi zaměstnanci na 
jednotlivých působištích. 
Prosím, oznámkujte jako ve škole (1 – vynikající, 5 – nedostatečný) 
                                                            1   2    3   4    5 
Vztahy na Vašem oddělení       
Vztahy mezi odděleními       
Vztahy mezi vedoucími pracovníky      
Vztahy mezi Prahou a Jihlavou      
 
10. Líbí se Vám prostředí, ve kterém pracujete? 
 
 ano, líbí se mi    ne, nelíbí se mi   ano, líbí se mi, ale 
změnil(a) bych          
 
11. Uveďte, prosím, prioritu poskytovaných benefitů (výhod) na 
základě Vaší potřeby. 
Seřaďte, prosím, podle preferencí (1 – nejdůležitější, 5 – nejméně 
důležitý) 
                                                                        1   2    3   4   5 
Čtvrtletní prémie         
Stravenky          
Sick days          
Flexi-passy          
Příspěvek na životní pojištění       
Příspěvek na důchodové připojištění       
 
 
 
12. Jste s benefity (výhodami) celkově spokojen(a)? 
  
 zcela spokojen(a)   vcelku spokojen(a)  
 spíše nespokojen(a)  nespokojen(a) 
 
 
 
13. Považujete akce jako „team-building“ za vhodné pro 
seznámení se s kolegy a vzájemné posílení vztahů? 
 
 ano, aktivně se účastním   ano, ale neúčastním se  
 ne, tato forma se mi nelíbí 
 14. Který benefit (výhoda) je pro Vás osobně nejvýznamnější? 
 
Vyberte ze seznamu: čtvrtletní prémie 
 
15. Chcete-li doplnit některou z předchozích otázek, učiňte tak, 
prosím, zde: 
                                                                                     Děkuji Vám. 
 
 
 
 
 
 
Ukázka vyplnění dotazníku 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 4 
 
Ukázka poskytovaných benefitů 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 5 
 
Danube House, jihlavská pobočka 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Příloha 6 
 
Setkání zaměstnanců, team-building 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha č. 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
